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Introduccion

El sentido de la RSE para las pymes

Hace ya unos cuantos aios que la responsabilidad social de las
empresas (RSE), como concepto y como modelo de gestién, ha
dejado de ser una novedad para las pequefias y medianas empresas
(pymes). No obstante, es justo considerar que una parte importante
de este colectivo continta teniendo dudas sobre este concepto, sus
limites o su alcance. También es cierto que persiste todavia un deba-
te tan largo como improductivo: si la RSE debe ser vista como un
coste o como una inversion. Con todo, como este texto pone de
manifiesto, una visién pormenorizada de nuestro entorno nos per-
mite conocer de primera mano casos de empresas que desarrollan
actuaciones de RSE y que, ademas, saben y pueden rentabilizarlas.

Al margen del nombre que demos a la RSE, hay empresas que han
entendido bastante bien el trasfondo del discurso de la responsabi-
lidad social y, especialmente, hacia dénde apunta: la visién de la
empresa como un ente relacional, la integraciéon de la RSE como
elemento que se debe gestionar y también —por qué no— que se
debe explotar empresarialmente. Para llevar a cabo este ambicioso
proyecto, la vinculacién de la RSE con el nicleo del negocio empre-
sarial, hay que tener presente que la RSE es una manera de compor-
tarse en el mercado, de incorporar lo que en lenguaje empresarial
llamariamos bienes intangibles, en favor de la competitividad y del
posicionamiento de la empresa en el mercado. Como demuestran
los quince casos que se ofrecen a continuacion, este no es un discur-
so académico o tedrico, sino real y efectivo.

Al fin y al cabo, la RSE —insistamos— no es mas que eso: el
replanteamiento de la empresa como organizaciéon indefectiblemen-
te integrada en su entorno, en un marco de relaciones concreto e
identificable. Los individuos, en el conjunto de nuestras actividades
cotidianas —y las empresas no son una excepcion—, somos funda-
mentalmente individuos sociales. Esta es una realidad que el para-
digma actual de la gestién empresarial habia olvidado y que, actual-
mente, en vista de los cambios econémicos y sociales, quiere recu-
perar.

Lo mas importante aqui, como ponen de manifiesto numerosos
estudios, es que la RSE no queda al margen de lo que muchas empre-
sas hacen o pueden hacer en su ambito de actuacion; por el contra-
rio, es algo que —subrayémoslo— tiene pleno sentido empresarial y
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que se puede convertir en una herramienta que fomenta el compromi-
so entre las diferentes partes que interactiian con las pymes, en una
fuente de mejora de la reputacién o de incremento de las posibilida-
des de innovar y mejorar la situacion de la empresa en el mercado.

Sin duda, somos conscientes de que, a la hora de gestionar su RSE,
la pyme tiene muchas dificultades vinculadas a su dimension: 1a falta
de recursos, la orientacion a la gestion del dia a dia, la falta de tiem-
po, la dificultad para aplicar herramientas de gestion demasiado espe-
cificas, etc. Aun asi —dejémoslo claro—, estas dificultades no afec-
tan solo a la RSE. En este sentido, es evidente que las pymes tienen
limitaciones ligadas a su estructura que afectan a todas las areas de
gestion de la empresa (la comunicacién, los recursos humanos o la
innovacién, por citar algunas), y no solo a la RSE.

La verdadera tension, cuando hablamos de RSE, es la vinculada al
sector donde opera la empresa: las caracteristicas del mercado, las
condiciones de compra, el grado de libertad o de dependencia den-
tro de la cadena de produccién y la competencia internacional,
entre otras. Es en este punto donde podemos encontrar mas o
menos dificultades a la hora de plantearnos qué hacer en términos
de RSE y cual sera el alcance de nuestras actuaciones.

Sobre las empresas y el texto. Una clave de lectura

Para resolver las dudas acerca de cémo llevar a cabo una actua-
cién de RSE segun el sector y 1a dimensién de la empresa, y de cémo
rentabilizar estas actuaciones empresarialmente, se han planteado
los quince casos siguientes.

A continuacion, pues, se presenta una relacion de empresas que
han sabido incorporar la RSE en su modelo de negocio. Son, en
total, quince pymes que nos han abierto sus puertas y nos han per-
mitido que analicemos qué hacen y por qué. La casuistica de enfo-
ques, practicas concretas, motivaciones y resultados, como era pre-
visible, es muy diversa. En algunos casos, se observan actuaciones
aun poco maduras y reflexionadas, aunque globalmente muy valio-
sas; en otros, se constata la aplicaciéon de programas extensos, que
nos permiten hablar con propiedad de la existencia de pymes con
politicas sistematicas de RSE. El lector, mediante la lectura de los
casos, las podra adjetivar por si mismo.

quince casos | introduccion 10



Un hecho importante que es preciso destacar es que las quince
empresas, de sectores y dimensiones bastante diversos, han sido
seleccionadas por el conjunto de entidades que integran el Marco
Catalan de la RSE en las Pymes, una iniciativa que engloba admi-
nistraciones publicas, sindicatos y organizaciones empresariales y
académicas de Cataluna. Todas ellas han participado en la seleccién
de las empresas objeto de este estudio, y la variedad de casos que
presentan creemos que es un buen testimonio.

Para formar parte de este estudio, las empresas han tenido que
aceptar un protocolo de transparencia que consideramos exigente,
para que podamos comprender qué hacen en materia de RSE, cémo
lo hacen, por qué lo hacen y, finalmente, cémo lo evalian. Esta
investigacién ha sido desarrollada por investigadores de ESADE vy,
necesariamente, ha ido acompafnada de entrevistas a cargos directi-
vos y trabajadores, asi como, en algunos casos, de la consulta de
informacién empresarial sensible.

Ahora bien, la piedra angular de esta investigacién, que nos ha
permitido establecer un listén minimo de transparencia, ha sido la
aplicacién en todas las empresas del modelo de indicadores de RSE
desarrollado por el Marco Catalan de la RSE en las Pymes. Se
trata de un conjunto de 39 indicadores de RSE, disefiados especifi-
camente para pymes, desglosados en cerca de 200 subindicadores a
los que las empresas se han sometido voluntariamente con un com-
promiso de trabajo minimo.

Por razones de espacio, este documento se centra en la exposi-
cién narrativa de las quince experiencias de RSE y no incluye la
publicacién de las quince respuestas al modelo de indicadores. No
obstante, si que hemos incluido, al final del texto, el modelo de indi-
cadores y el analisis del proceso de aplicaciéon del modelo en las
empresas estudiadas y, lo que es ain mas importante, hemos
expuesto el resultado de estas aplicaciones en la pagina web del
proyecto Marco Catalan de la RSE en las Pymes.!

Apuntes finales
Creemos que de la lectura reposada de estos textos se pueden

extraer algunas ideas relevantes, afirmaciones que nos permitiran
continuar aportando conocimiento en torno a la RSE de las pymes
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y, especialmente, acercarlo a la realidad empresarial. En primer
lugar, hay que reconocer que las posibilidades de aplicacién y de
conversion de la RSE en un activo estan al alcance de la pyme, pese
a los elementos que hacen que esta tenga mas dificultades para ges-
tionar su RSE que el resto de las empresas de grandes dimensiones.
Solo hay que explorarlas y determinar si son relevantes o no para
nuestra empresa.

Por otra parte, y como apuntidbamos en un libro anterior de
casos’, las pymes todavia deben recorrer un largo camino por lo que
respecta a la comunicacion de la RSE que llevan a cabo; una comu-
nicacién —fijémonos bien— que no se deberia dirigir solo hacia
afuera, sino, sobre todo, hacia dentro, con el propésito de crear una
cultura de organizacién e incorporarla a la propia visiéon de la
empresa en el mercado. En este sentido, el lector atento encontrara
ejemplos que consideramos muy valiosos.

Finalmente, una reflexién muy obvia. Si bien la incorporacién de
la RSE en la empresa, como ya hemos comentado, depende de
muchos factores (el sector, la dimension, el contexto empresarial y
también el grado de internacionalizacién o las dinamicas de merca-
do), particularmente en el caso de la pyme el empresario continia
siendo el factor clave para la implementacion de las practicas de
RSE. Creemos, sin embargo, que debemos poner encima de la mesa
—vy aqui intentamos hacerlo— la necesidad de vincular la RSE con
practicas de diferenciacion y de competitividad. No se trata solo de
actuar con conciencia social, sino de pensar la empresa y su RSE
como espacio de excelencia, de cambio y de innovacioén.

Es obligado finalizar una introduccién como esta con un apartado
de agradecimientos. En nuestro mundo, los agradecimientos son
una practica de urbanidad, pero aqui son, ademas, un reconocimien-
to sincero de un conjunto de voluntades sin las cuales este docu-
mento no habria sido posible. Entre ellas figuran, en primer lugar,
todas las entidades que han colaborado activamente en el desarro-
llo de las actuaciones previstas por el Marco Catalan de la RSE
en las Pymes: las organizaciones empresariales Pimec y Cecot, los
sindicatos CC. OO. y UGT, la Diputacion de Barcelona y la
Generalitat de Catalunya, a través del Departamento de Economia y
Finanzas, el Departamento de Trabajo, el Departamento de Medio
Ambiente y Vivienda y el Consorcio de Promocion Comercial de
Cataluiia (COPCA); entidades publicas que, por otra parte, han
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financiado las actuaciones que ha llevado a cabo hasta ahora el
Marco Catalan de la RSE en las Pymes.

Asimismo, queremos expresar nuestro agradecimiento a los
trece investigadores que nos han acercado la realidad de la empre-
sa con un lenguaje sencillo y comprensible. Finalmente, y muy
especialmente, queremos dar las gracias a las quince empresas que
han participado en el estudio; sin ellas, este estudio no tendria sen-
tido.

David Murillo Bonvehi y Josep M. Lozano Soler
Instituto de Innovacion Social de ESADE

Coordinadores del Marco Cataldn de la RSE en las Pymes
Barcelona, octubre de 2007
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Parte 1:
(Quince casos de
buenas practicas



Lista de empresas participantes

Nombre Direccion Afio de  Sector Localizaciéon N° traba- Facturacion
de la empresa general creacion geografica jadores  (2006)
(2006)
Govaq Consultoriai | Rosalia Gallego |2000 Consultoria 08008 Barcelona 4 115.000 €
Gesti6 de Sistemes Cidoncha (Barcelones)
de Qualitat, SL
Bambuc, SL Pere Faucon 2004 Informatico 08301 Matard 6 150.000 €
(Maresme)
Pildo Consulting, SL. | Fernando Nufiez |2001 Aeroespacial civil, 08042 Barcelona 12 (%) 1,15 millones €
Pildo Labs Benito telecomunicacio- | (Barcelones) *)
nes
MAT Group. MAT Xavier Mateu 2000 Motor, proteccion, | 08223 Terrassa 15 2 millones €
Global Solutions, SL seguridad y disefo | (Valles Occidental)
Vacol, SA Miquel Font 1988 Productos 08223 Terrassa 4 (%) 2,8 millones €
Roca quimicos (Vallés Occidental) ©)
industriales
Home Personal Ramon Martinez | 1991 Servicios 08208 Sabadell 21 (% 3,5 millones €
Services, SL Calvera (Valles Occidental) )
Productes Tarrago, Joaquim Tarragé | 1940 Quimico 08243 Manresa 30 (%) 3,8 millones €
SA (Bages) (@)
Bidons Egara, SL Joaquim Lépez | 1994 Reciclaje 08232 Viladecavalls | 40 (*) 4 millones €
Torralbo (Valles Occidental) ©)
Pintados y Carlos Rodriguez | 1980 Pintura industrial = 08210 Barbera 60 () 6 millones €
Derivados, SL del Valles
Pinter (Valles Occidental)
VertiSub, SL Pilar Almagro 1991 Construccién 08291 Ripollet 70 7,8 millones €
(Valles Occidental)
Fupicsa. Fustes del | Ramon Caus 1981 Comercio de ma- | 08660 Balsareny 23 () 8,2 millones €
Pirineu Catala, SA dera al por mayor | (Bages) (@)
Grafiques Varias, SA | Josep Varias 1918 Artes graficas 08870 Sant Sadurni | 63 (*) 8,7 millones €
Ribot d’Anoia @)
(Alt Penedes)
Cafes Novell, SA Josep Novell 1958 Alimentacion 08720 Vilafranca 101 8,8 millones €
Pujades del Penedes
(Alt Penedés)
KH Lloreda, SA Josep M. Lloreda | 1949 Productos de 08420 Canovelles |96 27,9 millones €
limpieza (Valles Oriental)
Amgen, SA Jordi Marti 1990 Farmacéutico 08039 Barcelona 165 38,4 millones €
(biotecnologia) (Barcelones)
(*) Datos de 2005
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Govaq

INVESTIGADOR
Alejandro Santana Mariscal

PERSONAS ENTREVISTADAS

Rosalia Gallego Cidoncha (directora general)
Alba Aldeguer (consultora de sistemas de calidad)

Cristina Verdugo (secretaria)

PALABRAS CLAVE

sector consultoria, relaciones laborales, conciliacién,

certificaciones

Nombre de la empresa:

Govaq Consultoria y Gestion de Sistemas de Calidad, SL

Direccion

C. de Rossello, 224, 2.° C
08008 Barcelona (Barcelones)

Directora general

Rosalia Gallego Cidoncha

Aifio de creacion 2000
Actividad que desarrolla Consultoria
Sector Consultoria

Numero de trabajadores (2006)

Personal interno: 4
Personal colaborador: 3

Facturacion (2006)

115.000 €

Capital social (2006)

3.835 €

Estructura de la propiedad

Participaciones y porcentajes:

1. Administradora: 474 (80,34 %)
2. Socio 2: 60 (10,17 %)

3. Socio 3: 30 (05,09 %)

4. Trabajadora: 13 (02,20 %)

5. Trabajadora: 13 (02,20 %)

Teléfono

934 677 583

Pagina web

www.govag.es

Observaciones: Primer Premio Catalunya Empresa Flexible (2006)

en la categoria de pequena empresa por la flexibilidad organizativa y

cultural y el fomento del equilibrio entre la vida personal y la vida

profesional. También ha recibido el Premio del Institut Catala de la

Dona a la equidad-diferencia entre hombres y mujeres 2003, en la

categoria de mejor iniciativa empresarial
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Consultoria

Gestid de Sistemes de Qualitat

Govaq es una consultoria de
gestion del desarrollo organi-
zacional que proyecta el traba-
jo en el sector de servicios, en
empresas publicas y privadas.
Su modelo de intervencion se
fundamenta en la mejora con-
tinuada PDCA (planificar, des-
arrollar, comprobar y actuar).
A partir de su propia metodo-
logia, realiza la implantacion y
el seguimiento de procesos de
mejora, utilizando las normas
ISO y otros sistemas de cali-
dad. El objetivo de Govaq se
resume en los siguientes pun-
tos: implantar una cultura de
cambio; optimizar los recur-
sos, el tiempo y las capacida-
des de las personas; mejorar el
clima relacional; implicar a
todo el personal en un proyec-
to comun; garantizar la cali-
dad del servicio; implantar la
mejora continuada, y conse-
guir que el trabajo sea un ins-
trumento de crecimiento en
relacién con los compaiieros,
asi como también una fuente
de satisfaccion personal.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

Alba Aldeguer, consultora de sistemas de calidad, entiende que la
responsabilidad social de la empresa implica intentar ser empatico
y asertivo con los trabajadores, los clientes y los proveedores.
Ademas, considera que estos grupos deben compartir dos aspectos
muy importantes con Govaq respecto a la RSE: los valores y el méto-
do de actuacién.

Para Rosalia Gallego, directora ejecutiva de Govaq, la RSE impli-
ca la creacion de una red entre la empresa, los clientes y los prove-
edores, con el objetivo de transmitir los valores compartidos. En el
caso de Govaq, los principales valores compartidos en el equipo son
la confianza, el compromiso, la coherencia, el respeto a las personas
y un método de trabajo eficaz y eficiente.

Para Cristina Verdugo, responsable del area de administracion y
secretaria de direccién, la RSE implica preocuparse del bienestar de
los integrantes de la organizacién, ser consciente de sus necesida-
des e intentar satisfacerlas en el mayor grado posible.

Todo el equipo considera que, independientemente del tipo de
organizacion, es la direccion la que tiene que definir los valores que
la rigen, tal como ocurre en Govaq, donde la aplicacion de los valo-
res mencionados anteriormente se impulsa desde la misma direc-
cién y se refleja en acciones como el horario flexible, las jornadas
inferiores a 40 horas semanales, etc., lo que permite la conciliacién
de la vida profesional y la personal.

,Como lo hacen?

Rosalia Gallego senala que la aplicaciéon de la responsabilidad
social de la empresa se hace evidente en el modo de trabajar, de
relacionarse y de interactuar con los diferentes agentes implicados
en la actividad diaria de Govaq.

Govaq aplica un modelo de intervencién laboral que se fundamen-
ta en la investigacién-accién. Consiste en una practica social refle-
xiva en la que interactia la teoria y la practica con la finalidad de
establecer cambios en la situacién estudiada. A partir de esta meto-
dologia activa, llevan a cabo la mision de facilitar «que las empresas
sean mas afectivas y eficaces mediante el desarrollo organizacional,
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la mejora continuada, la sistematizacion de los procesos y el des-
arrollo de los recursos humanos, ofreciendo un asesoramiento agil,
rapido y cercano».

Uno de los aspectos mas relevantes de la politica empresarial es
la igualdad de oportunidades, ya que consideran que este factor es
un valor afnadido a la organizacién y los servicios que ofrece.

Por otro lado, Govaq se presenta como una empresa constituida
por un equipo interdisciplinario, formado por profesionales de dife-
rentes areas y experiencias, lo que, a través del trato personal, favo-
rece el establecimiento de un clima de comunicacién agradable.
Esta comunicacion presenta dos vertientes: una de caracter infor-
mal, en la relacion cotidiana entre los compafieros de trabajo, y otra
de caracter formal, que se desarrolla a través de reuniones mensua-
les con todo el personal, en las que se discuten aspectos del traba-
jo, se hacen sugerencias y se toman decisiones.

La practica laboral de favorecer el trato personal y potenciar el
trabajo en equipo, incentivada por Rosalia Gallego a través de la dis-
cusion y el consenso de todo el personal en la toma de decisiones
de la empresa, es un aspecto que refuerza la aplicacion de la RSE.
El clima de trabajo fructifero se basa en valores como la confianza
y el compromiso, que comparten todos los miembros del equipo.

Rosalia Gallego considera que el bienestar profesional y personal
de los trabajadores es uno de los aspectos mas importantes que se
promueven desde la direccién y que aportan beneficios tanto para
ellos mismos como para el conjunto de la organizacién. Un buen
ejemplo de ello es la redistribucion del horario laboral: si se reduce
una hora el descanso del mediodia, por la tarde se finaliza una hora
antes la jornada (se sale alas 18.00 h en vez de a las 19.00 h). De este
modo se consigue una mayor conciliacién de la vida profesional y la
vida personal.

Otra de las practicas que demuestran el compromiso de Rosalia
Gallego con la RSE es facilitar la realizacion de actividades formati-
vas mediante la reduccion de la jornada laboral y la flexibilidad de
horarios.

JPor qué lo hacen?

Rosalia Gallego, directora ejecutiva de Govaq, decidié crear una
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empresa con una metodologia de trabajo y una estructura interna
diferente de las organizaciones tradicionales, en la que las personas
son la principal fuente de riqueza. Por este motivo, ha aplicado poli-
ticas que permiten a sus integrantes conciliar la vida profe-
sional y la personal, disfrutar de una ambiente de trabajo
agradable, participativo y flexible, ya que la satisfaccion del
personal comporta su buena disponibilidad y un alto nivel de
rendimiento.

Esta motivacion se plasmé en la formacion de una plantilla que
adquirié los valores y la manera de trabajar impulsados por ella
misma.

,Como avalaan su RSE?

El hecho de que Govaq haya implantado un sistema de gestion de
la calidad seguin la norma ISO 9001:2000 hace que se lleve a cabo el
seguimiento de determinados aspectos relacionados con la RSE,
como la relacion con los clientes, los proveedores y entre el perso-
nal, que se evalia con instrumentos como las encuestas de satisfac-
cion, los cuestionarios, las entrevistas, etc.
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Bambuc

INVESTIGADOR
Daniel Ortiz Llargués

PERSONAS ENTREVISTADAS

Jordi Argelich (director comercial),
Francesc Lozano y Pere Faucon (tres socios fundadores)

Jordi Antich (programador)

PALABRAS CLAVE

sector informatico, retencién talento, donaciones, satisfac-

cion del cliente

Nombre de la empresa: Bambuc, SL

Direccion

C. Herrera, 70, modul 2
08301 Matar6 (Maresme)

Director general

Pere Faucén

Ano de creacion

2004

Actividad que desarrolla

Servicios informaticos para pymes

Sector Informatico
Numero de trabajadores (2006) 6

Facturacion (2006) 150.000 €

Capital social (2005) 3.000 €
Estructura de la propiedad 3 socios fundadores
Teléfono 937 551 827

Pagina web

www.bambuc.net
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Bambuc, SL es una microem-
presa de informatica especiali-
zada en el desarrollo de soft-
ware, webs y soluciones a
medida para pymes. La funda-
ron, a finales de 2004, tres
emprendedores, todos ellos
informaticos con experiencia
profesional, y actualmente
tiene una plantilla de seis per-
sonas. El objetivo principal de
Bambuc durante los dos pri-
meros anos de actividad ha
sido construir unas bases soli-
das que le permitan, en el futu-
ro, llevar a cabo un proceso de
crecimiento sostenible y cohe-
rente con su filosofia empre-
sarial. La RSE se halla plena-
mente integrada en los valores
de la organizacion des del
principio y se manifiesta sobre
todo a través de una gestiéon
rigurosa de los recursos
humanos y la aportacion soli-
daria del 0,7% de la factura-
cién anual.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

A) La empresa confiere mucha importancia a la gestién interna de
los recursos humanos. El respeto a las personas, el trato humano, el
bienestar y el desarrollo profesional de los empleados son aspectos
prioritarios para Bambuc. La direccion, ademas, esta convenci-
da de que la calidad final del servicio se relaciona directa-
mente con la calidad de la vida profesional, y ésta es una segun-
da razén para atenderla de manera conveniente.

Algunas de las buenas practicas en este ambito son:

a) impulso del trabajo en equipo y colaboracién entre los compa-

nieros

b) fomento de un clima de confianza y de responsabilidad (no hay

ningun sistema de control de presencia en la oficina)

c) flexibilidad laboral (horarios, dias para asuntos personales,

entre otras medidas)

d) uso esporadico del teletrabajo

e) ritmo de trabajo confortable y que facilita la concentraciéon

(abundantes descansos)

f) material de trabajo ergonémico (sillas, protecciones para las

cervicales y los ojos, etc.)

¢) fin de semana largo (el viernes por la tarde no se trabaja)

1) horario laboral de 8.00 a 15.00 h (tendencia de futuro)

1) voluntad de evitar que los empleados soporten un exceso de

presion a causa de los plazos de entrega de los proyectos (si es

necesario, se renegocian los plazos con los clientes)

B) La empresa, a pesar de haber tenido pérdidas, ha reali-
zado una aportacion solidaria del 0,7% de su facturacion
anual durante los dos primeros ejercicios. La entidad beneficia-
ria es Nexe Fundaci6, una ONG de Barcelona que trabaja para mejo-
rar la calidad de vida de nifios afectados por multiples minusvalias
y de sus familias.

,Como lo hacen?

Bambuc es la voz malaya del bambnu, la planta mas apreciada del
continente asiatico, que, gracias a su flexibilidad y resistencia, tiene
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infinidad de usos (construcciéon, muebles, herramientas, etc.). En la
antigua China se la consideraba el simbolo del hombre superior
(Junz1), aquel que es capaz de adaptarse a la sociedad conservando
su integridad moral.

“A parte de sus innombrables utilidades, esta planta tiene la carac-
teristica de que, una vez sembrada, la semilla dedica varias semanas
a expandir sus raices en el subsuelo, para después surgir al exterior
y crecer por encima de la tierra a gran velocidad. La fortaleza de sus
raices garantiza un crecimiento seguro y estable. E1 bambu repre-
senta tanto aquello que nosotros querriamos llegar a ser como la
manera con que nos proponemos conseguirlo.”

Este texto, extraido de la web de Bambuc, es una auténtica decla-
racion de intenciones, de la estrategia que quiere seguir y de su iden-
tidad. Y, en realidad, durante los dos primeros afos de vida, la
empresa se ha dedicado a hacer exactamente esto: expandir sus rai-
ces.

La empresa destina el 40% de la jornada laboral a la inno-
vacion. El objetivo es desarrollar una metodologia de trabajo pro-
pia (basada en la innovacién de procesos) que, en el futuro, pueda
convertirse en una gran ventaja competitiva. En consecuencia, esto
significa que sélo el 60% de la jornada laboral se destina a desarro-
llar (y facturar) servicios para las pymes. Se trata de conformarse
con la supervivencia a corto plazo y, al mismo tiempo, desarrollar
un saber hacer (know-how) que les permita llevar a cabo una expan-
sion soélida en el futuro.

Esta apuesta decidida por la calidad y la innovacién, combinada
con la atencion y el respeto por las personas, se ha convertido en la
clave de Bambuc. De momento, la estrategia es valida a la hora de
atraer talento (“vi que utilizaban un lenguaje de programaciéon muy
moderno y que en la empresa habia un trato muy humano, y esto me
convencié para venir a trabajar aqui”, explica uno de los programa-
dores). Ahora hay que esperar a ver qué sucede a largo plazo.

JPor qué lo hacen?
La RSE de Bambuc no ha surgido al azar, sino que es el fruto de

unas convicciones y una voluntad muy claras de los tres emprende-
dores que fundaron la empresa. De hecho, ellos mismos reconocen
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dos grandes motivaciones en el origen de las buenas practicas de su
organizacion.

“Quisimos crear la empresa en la que nosotros hubiésemos queri-
do trabajar cuando éramos asalariados. Es decir, una empresa en la
que la gente se encuentre bien, en la que merezca la pena trabajar.”

“Queriamos ser solidarios, es decir, deseabamos devolver a la
sociedad una parte de todo lo que nosotros hemos recibido, de lo
que muchos otros no pueden disponer.”

A pesar de ser conscientes del largo camino que todavia les queda
por recorrer, admiten que a veces se han encontrado ante reaccio-
nes irénicas (“Mira que llegais a ser ingenuos...”) o bien de incredu-
lidad (“Pero... ses verdad todo esto que explicdis?”). En cualquier
caso, lo que esti claro es que Bambuc es asi y no podria ser de nin-
guna otra manera.

,Como avaluan su RSE?

Debido a su corta trayectoria, Bambuc todavia no dispone de ins-
trumentos para evaluar la RSE. Ademas, de momento, medir 1a RSE
tampoco parece que sea ninguna prioridad para la direccion. No
obstante, podemos considerar, a modo orientativo, los siguientes
criterios de evaluacion:

En lo referente a los resultados obtenidos en los dos primeros
anos, la direccién se muestra globalmente satisfecha, a pesar de que
detecta un problema importante en cuanto a la excesiva rotaciéon
del personal. En mas de una ocasién, un empleado ha disfrutado de
un largo periodo de formacién en Bambuc (hasta de cuatro meses)
y después, justo cuando empezaba a rendir a un nivel méas alto, ha
decidido marchar a otra empresa (mas grande y, supuestamente,
mas soélida) y ha dejado sin terminar el proyecto en el que trabaja-
ba. Esta situacién (dificultad para retener al personal) supone un
coste muy elevado para la empresa, una amenaza seria para el futu-
roy, légicamente, es una cuestién que preocupa a la direccién (“Nos
han dejado un sabor amargo en la boca: es como si se hubiesen
aprovechado de la confianza que Bambuc habia depositado en
ellos”).

En cuanto a la opinién de los trabajadores, la RSE se valora muy
positivamente: “He aprendido mas en los primeros cuatro meses

quince casos | Bambuc 25



aqui que durante todo el afio pasado en otra empresa”, o bien “Para
mi, esta experiencia es un 10. ;Te levantas con ganas de ir a
trabajar!”.

En lo referente a la opinion de los clientes, a partir de su fidelidad
(no han perdido ningin cliente, han mantenido los cuarenta que ya
tenian y han ganado clientes nuevos), es posible deducir un elevado
grado de satisfaccion.
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Pildo Labs

INVESTIGADOR
César Souza

PERSONAS ENTREVISTADAS
Fernando Niiiez Benito

(consejero delegado y director general)

Daniel Martinez (trabajador)

PALABRAS CLAVE

sector aeronautico, conciliacion, relaciones laborales,

donaciones

Nombre de la empresa: Pildo Consulting, SL. Pildo Labs

Direccion

C. Marie Curie, s/n.
Edifici Forum Nord.
08042 Barcelona (Barcelones)

Director general

Fernando Nufiez Benito

Ano de creacion

2001

Actividad que desarrolla

Soluciones aeroespaciales
y tecnologia de informatica (TI)

Sector

Aeroespacial civil,
telecomunicaciones y TI

Numero de trabajadores (2005) 12
Facturacion (2005) 1.150.000 €
Capital social (2005) 150.000 €

Estructura de la propiedad

Fernando Nunez: 50 %
Santiago Soley: 50 %

Teléfono

932 917 749

Pagina web

www.pildo.com
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PildoLabsKY)

Pildo Labs es una empresa
catalana de tecnologia de ulti-
ma generacién, que opera en
el sector de la aeronautica y
de la consultoria de tecnologia
de informatica ('TT). En los dos
ultimos anos ha ganado varios
premios en reconocimiento de
su caracter innovador, su espi-
ritu emprendedor y su com-
promiso con la sociedad. Su
presidente, Fernando Nufiez,
junto con su equipo, trabajan
bajo un esquema en el que la
calidad de vida no sélo es
importante, sino que constitu-
ye una de sus ventajas compe-
titivas. En Pildo, tanto el con-
sejero delegado como los tra-
bajadores opinan lo mismo:
«Cuando se es feliz con el tra-
bajo y la vida personal, se esta
motivado y no hay limites a la
creaciéon». Obviamente, los
clientes valoran mucho esta
forma de trabajar.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

La responsabilidad social en Pildo se centra en tres apartados:
horarios flexibles, esquemas retributivos flexibles (parte de la retri-
bucién monetaria se puede recibir en especie) y fomento de la cali-
dad de vida de los trabajadores. La empresa hace lo imposible para
que la realizacion profesional sea el factor mas importante a la hora
de actuar y/o pensar en un cambio de funciones dentro de la organi-
zacion. Las decisiones empresariales, pues, pretenden prever ele-
mentos como la calidad de vida de los trabajadores. Pildo Labs
entiende que las diferentes situaciones personales han de encajar en
la vida profesional y han de ser compatibles con el modelo de nego-
cio. Flexibilidad de horarios, utilizacién de nuevas tecnologias,
reduccién de los mecanismos superfluos de control, minoraciéon de
la necesidad de presencia fisica en la oficina en horario no laboral y
guia para el self~-management son algunas de las medidas que se han
adoptado en este sentido.

;Como lo hacen?

La responsabilidad social corporativa en Pildo Labs forma parte
de la cultura empresarial. Los trabajadores no tienen horarios
fijos. “Sélo les pido que estén disponibles entre las 10.00 h y las
16.00 h cada dia, es decir, han de estar localizables en este horario,
aunque no necesariamente deben estar en la oficina”, explica
Fernando Nufiez, director general. “Nuestros trabajadores tienen
que estar disponibles porque pueden tener una reunién o recibir
una llamada importante de un cliente, pero si prefieren trabajar
desde casa, siempre que se nos avise, no hay ningin problema.”
Daniel Martinez, ingeniero de telecomunicaciones en Pildo desde
hace tres anos, valora muy positivamente esta politica: “Trabajo en
casa entre tres y cuatro veces cada mes; en muchas ocasiones, no
es s6lo una cuestiéon de conveniencia personal, sino que considero
que asi soy mas productivo. A menudo necesito estar solo, sin que
nadie me interrumpa ni me distraiga, sin contar, ademas, el tiempo
que me ahorro en el desplazamiento de casa al trabajo y del traba-
jo a casa”. Daniel también valora mucho esta cultura en la
que los resultados y no las horas invertidas es lo que real-
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mente cuenta: “Aqui nadie mira las horas trabajadas, pero
si que se mira el resultado. El hecho de poder trabajar de
vez en cuando desde casa, como, por ejemplo, cuando mi
hija esta enferma, hace que trabaje mas tranquilo, sabiendo
que mientras trabajo puedo estar pendiente de ella. Por lo
tanto, en estas situaciones creo que en casa soy mucho mas
productivo que si estuviese en la oficina, preocupado por la
salud de mi hija”.

Otro eje importante de la responsabilidad social de Pildo es el pro-
grama de retribucion flexible, segin el cual los trabajadores pueden
pedir que hasta el 20% de sus ingresos se cambien por tiques restau-
rante, seguros, servicios de guarderia y canguro, gimnasio, produc-
tos de informatica o clases de formacion no relacionada con el pro-
pio trabajo. Ademas, esto tiene ventajas fiscales y permite disminuir
la retencion del trabajador en un 30%. A Daniel, este tema le ayuda
mucho, ya que le permite cubrir todos los gastos de alimentacién y
guarderia. Adicionalmente, la empresa asume parte de los gastos de
guarderia con 100 euros al mes mientras el trabajador tenga un hijo
o mas en edad preescolar.

La calidad de vida de los trabajadores es el punto de mira de cual-
quier politica empresarial. Para Daniel, “hay muy buen ambiente y
la gente trabaja a gusto. La empresa se preocupa de que todo el per-
sonal esté satisfecho; es evidente que al final has de obtener resul-
tados, pero lo que esta claro es que la gente esta contenta con su tra-
bajo. Fernando Nufiez, consejero delegado, siempre intenta no pro-
gramar reuniones ni los lunes por la manana ni los viernes por la
tarde. También se respetan las necesidades de los trabajadores en
su vida privada”. Daniel Martinez nos explica: “Hay una chica que ha
comprado un piso y tiene que reformarlo; siempre que lo necesita,
puede ir a su piso durante el horario laboral para continuar la refor-
ma; también hay casos de trabajadores que estan cursando algun
estudio, y, por ello, tienen horario flexible, para compatibilizar tra-
bajo y estudio”.

Finalmente, la empresa invierte el 0,5% de sus beneficios en pro-
gramas sociales externos, como, por ejemplo, Médicos sin
Fronteras y Bomberos Voluntarios.voluntaris.
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.Por qué lo hacen?

Para Fernando Nufez, la motivacion es clave: “Cuando estoy
motivado, no tengo limites”, dice. Para él, su familia es muy impor-
tante. Si tuviera que decidir entre el trabajo y la familia, lo tendria
muy claro: escogeria la familia. Cree que los horarios de trabajo tie-
nen que ser los necesarios y cien por cien productivos. Es decir, no
se trata de estar en el trabajo para cumplir con un nimero determi-
nado de horas, sino de invertir el tiempo en ser productivo. De este
modo, se crea un buen ambiente laboral, 1o que redunda en benefi-
cio de todos, y los clientes también lo perciben.

El resultado de los horarios se nota en la empresa y en los trabaja-
dores. Daniel lo resume del siguiente modo: “Pildo es una empresa en
la que una persona puede decidir abandonarla porque necesita un
cambio, pero nunca se marchara porque no se sienta a gusto aqui”.

En Pildo, la calidad de vida y los resultados del negocio son los
indicadores mas importantes. Fernando explica: “He trabajado en
muchos paises y con muchas culturas; al final lo que cuenta no son
las horas trabajadas, sino la calidad del trabajo realizado. Cuando
una persona esta contenta, se nota en el resultado”. Fernando
Nunez y Santiago Soley fundaron Pildo para desarrollar nuevos
negocios basados en la tecnologia, sobre la base de un modelo que
incluyera la realizacién y el bienestar de los trabajadores en la
misién corporativa.

,Como avalian su RSE?

En Pildo Labs, la responsabilidad social de la empresa no se mide
de manera sistematica, sino en el dia a dia. Fernando explica: “Como
Somos una empresa pequeiia y con pocos trabajadores, podemos
notar cuando hay problemas y buscar rapidamente las soluciones. De
hecho, sélo tenemos un proceso de evaluacién que se desarrolla cada
seis meses. Al principio, el trabajador se contrata con un sueldo por
debajo del mercado, pero después de su incorporacién e integracion,
si es productivo y se adapta a nuestra manera de trabajar, el sueldo
sube hasta situarse por encima del mercado”. Fernando afirma que
“la rotacion de trabajadores en Pildo Labs es muy baja; de
hecho, creemos que realmente s6lo hemos perdido un tnico
trabajador, ya que los demas que abandonaron la empresa lo
hicieron por motivos ajenos a su situaciéon en ella”. También es
cierto que hay gente que no encaja en Pildo y no supera el periodo de
prueba. Finalmente, los indicadores utilizados internamente en la
empresa, relacionados con la evaluacion de la RSE, son la satisfac-
cién laboral, el rendimiento, los resultados, la responsabilidad adqui-
rida y los costes reales y de oportunidad.
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Mat Group

INVESTIGADOR
Marc Vilanova

PERSONAS ENTREVISTADAS
Xavier Mateu (director general)
Fernando Aguado (director financiero)
Jorns Steffens (gerente de area)
Isabel Pastrana (controller)

PALABRAS CLAVE
sector complementos automocion, cédigo ético, empresa
internacionalizada, conciliacion, cadena de suministro

Nombre de la empresa:

MAT Group. MAT Global Solutions, SL

Direccion C. de Sant Sebastia, 202 bis.
E-08223 Terrassa (Valles Occidental)
Xavier Mateu

2000

Diseno y fabricacion de productos

Director general

Ao de creacion

Actividad que desarrolla
de proteccion (cascos), seguridad y
accesorios técnicos deportivos
(trajes para motociclistas y
d’outdoor).

Sector Motor, proteccién, seguridad y diseno

Numero de trabajadores (2006) 15

Facturacion (2006) 2.049.374 €

Capital social (2006) 2.501.057 €
Estructura de la propiedad No disponible
Teléfono 937 336 566

Pagina web www.matgroup.com

Observaciones: MAT Group tiene participaciones minoritarias, pero sig-
nificativas, en los centros productivos de China, Vietnam, Corea y
Pakistan, que en total tienen unos 2.000 trabajadores.
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MAT Group es una empresa
muy competitiva en su sector,
con crecimientos anuales del
100%, que ha empezado a
reflexionar sobre la RSE
desde el punto de vista organi-
zativo, a partir de 2007, con la
entrada de Invercat, empresa
de capital riesgo, en MAT
Group. Invercat ha exigido,
como una de las condiciones
de colaboraciéon, que MAT
Group adopte un codigo ético
elaborado por el bufé de abo-
gados Clifford Chance, sobre
la base de las directrices de la
Organizacién Internacional
del Trabajo (OIT). En este
caso, se expone céomo MAT
Group intenta integrar este
cédigo ético en la organiza-
cién y, sobre todo, como afec-
ta dicha integracién a sus pro-
veedores de China, Vietnam,
Corea y Pakistan. Por un lado,
la cultura de MAT Group actua
como facilitadora de este pro-
ceso, pero, por otro, su rapido
crecimiento se convierte en
una difcultad a la hora de pla-
nificar y evaluar las politicas
de RSE.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

Fernando Aguado, director financiero, explica que “MAT Group
todavia no ha realizado ningin proceso de reflexién sobre el con-
cepto de responsabilidad social de la empresa (RSE) como tal”, ni
tiene ningin departamento ni nadie que sea responsable de RSE. Sin
embargo, a pesar de ello, l1a empresa desarrolla politicas y realiza
actividades de RSE. La visiéon de Xavier Mateu, director general y
fundador de la entidad, se centra en el hecho de que “MAT Group
quiere ser una empresa global en un mundo global, basada en la
multiculturalidad, la apertura de miras, la responsabilidad y el res-
peto”. Es decir, las politicas y las practicas de RSE se construyen
sobre unos valores compartidos. Segun Xavier Mateu: “La clave de
MAT Group es que pensamos que tanto los clientes, como los
proveedores, como los trabajadores son partners estratégi-
cos, y que estos partenariados se basan en las relaciones
humanas”. Esto hace que “la RSE no cambie el enfoque de MAT
Group, sino que lo refuerza”, como dice Jom Steffens, gerente de
area.

Por lo tanto, a la hora de hablar de RSE en MAT Group, primero
hay que entender que se trata de una empresa joven, pequeiia, muy
competitiva, dindmica e innovadora, que se ha convertido en uno de
los lideres mundiales en el desarrollo de cascos para motociclistas.
El diseio se efectia en Terrassa e Italia, donde MAT Group tiene 15
trabajadores, pero la produccion se lleva a cabo en centros de
Vietnam, China, Corea y Pakistan, donde tiene mas de 1.500 trabaja-
dores con quienes mantiene una relacién tanto personal como
accionarial. Aqui es donde se presenta uno de los principales ries-
gos para MAT Group desde el punto de vista de la RSE. Jorn Steffens
lo razona del siguiente modo: “Nosotros no seleccionamos provee-
dores, sino que escogemos pariners”. Es decir, las actividades de
RSE de MAT Group son un reflejo tanto de los valores y el liderazgo
de Xavier Mateu, como de la dindmica de la misma organizacion y el
sector en el que trabaja. En este contexto, MAT Group centra sus
actividades de RSE en tres grandes ambitos: a) politicas internas,
sobre todo en el ambito de las practicas laborales, la conciliacién de
la vida familiar y la profesional o el control de la gestién y la audito-
ria de las actividades propias de la RSE; b) politicas externas, con
actividades y politicas de RSE de relacién con proveedores y clien-
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tes, asi como también mas ampliamente de reputacion y de imagen,
y, finalmente, ¢) obra social, tanto por su cuenta como en colabora-
cién con sus partners en Asia.

,Como lo hacen?

Jorn Steffens explica que “una de las grandes fuerzas de MAT
Group siempre ha sido planificar y superar de sobras los planes de
negocio anuales. Este crecimiento, sin embargo, ha conllevado los
consiguientes incrementos de personal, produccién, logistica y
administrativos, que, como explica Fernando Aguado, hacen que «la
empresa tenga dificultades para ir absorbiendo este crecimiento en
términos de procedimientos de gestion, y que le cueste integrar en
su planificacién aspectos no financieros, como la RSE”. Por ello,
algunos procesos y procedimientos de RSE todavia no estan bien
documentados y formalizados en la organizacién. Xavier Mateu lo
explica asi: “Todavia no tenemos politicas de RSE bien integradas
dentro del organigrama, aunque tenemos muy claro qué queremos
(y podemos) hacer y qué no”.

RSE interna

En el ambito de las practicas laborales, Xavier Mateu explica que
MAT Group tiene una politica de contratacién de personal centrada
en «buscar personas con experiencia internacional y multicultural,
ética de trabajo, respeto por la labor en equipo y orientacién hacia
ella, y que aporten un valor afiadido al grupo». Es decir, la politica
de personal busca la diversidad, razén por la cual, a pesar de ser una
empresa pequena, tiene trabajadores de varias nacionalidades y el
57% de la plantilla son mujeres. Ademas, la politica de practicas
laborales intenta que todos los trabajadores sean responsables de
un proceso transversal, “huyendo del modelo de cajas negras que
tienen muchas empresas, en el que se construyen muros y se asig-
nan culpas entre departamentos”, como apunta Jorn Steffens, que
defiende un modelo “basado en la confianza y la comunicacién”. Por
eso, en MAT Group se trabaja por objetivos, sin ningin sistema de
control horario y con un horario de trabajo flexible, como explica
Xavier Mateu, “mas orientado a la productividad que a las horas
extras”. Ademas, se establecen ajustes de formacion para aprender
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idiomas, tanto econémicos como en horas laborales a cargo de la
empresa. Finalmente, en el ambito de la conciliacién, la empresa
facilita ajustes escolares y horarios reducidos a los trabajadores con
hijos.

Sin embargo, a pesar de que practicamente no existe la rotacion
de plantilla y que los incrementos salariales anuales se sitiian en una
media del 10%, los procesos de evaluaciéon y promocién interna no
estan bien definidos ni documentados. Ademas, como MAT Group
carece de certificaciones medioambientales y sociales, aparte de lo
que exige la legislacion de cada pais o de los requisitos de cada
cliente (por ejemplo, en temas de homologacién de productos), no
mide ni evalia muchos de los aspectos relacionados con la RSE. Por
ello, Isabel Pastrana, controller, afirma: «Nos hallamos en proceso
de llevar a cabo una auditoria ética interna y definir un protocolo de
actuacion que incluya indicadores». En todo caso, Fernando
Aguado explica: “De momento, no tenemos sistemas de auditoria
interna ni informes de sostenibilidad o RSE”; no obstante, “el mode-
lo de gestién actual se basa en el contacto personal y la confianza,
lo que facilita el control y proporciona seguridad en términos de
gestién”. En este sentido, la empresa actualmente estd en proceso
de contratar un nuevo profesional cuya labor sera analizar los diver-
sos problemas que pueden surgir de las diferentes culturas y la ges-
tiéon entre MAT Group y los centros productores de Asia. Jorn
Steffens explica que esta nueva incorporacion «tendra la funcion de
engrasar el engranaje de la empresa», por lo que una de sus funcio-
nes sera precisamente identificar y buscar soluciones a problemas
de RSE relacionados con el vinculo entre MAT Group y los centros
productores de Asia.

RSE externa

MAT Group no tiene clientes finales, dado que sélo desarrolla pro-
yectos para grandes clientes institucionales. Ademas, como ya se ha
explicado mas arriba, MAT Group mantiene una politica de pocos
proveedores, pero con fuertes lazos y relaciones accionariales.
Sobre esto, Xavier Mateu asegura que: “La base de nuestras relacio-
nes es el trato personal y la confianza”, por lo que “no vale la pena
trabajar con clientes o proveedores con los que no tengamos una ali-
neacién de objetivos o de visiones”. Por este motivo, MAT Group
pudo firmar el cédigo ético que le exigia Invercat y que elabor6
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Clifford Chance sobre la base de los estandares de la OIT, ya que,
como afirma Fernando Aguado, “cumpliamos todos los criterios”.
Mas aun, todos los proveedores del grupo firmaron inmedia-
tamente un ethical commitment (compromiso ético) en vir-
tud del cual, explica Isabel Pastrana, “los proveedores se
comprometian a aplicar este mismo codigo ético”. Ahora bien,
esta politica va mucho mas alla. Xavier Mateu afirma: “En el caso
hipotético que nos encontraramos con un proveedor que no
cumpliese alguno de los criterios de nuestro ethical commit-
ment, romperiamos inmediatamente cualquier relacion con
é1”. En cualquier caso, muchos de estos proveedores ya tienen poli-
ticas que van mas alla de les exigencias del cédigo ético de MAT
Group, con sueldos y condiciones laborales por encima de los de los
paises donde estan establecidos, como, por ejemplo, el centro de
Vietnam, que cuenta con viviendas y una guarderia para los trabaja-
dores. Ahora bien, tal como ocurre con los procesos internos, los
procesos externos tampoco estan formalizados mas alla de la sus-
cripcion de los proveedores al ethical commitent mencionado.
Xavier Mateu recuerda: “Nuestra relacion con los proveedores se
basa en la confianza y, por lo tanto, no les pedimos que nos demues-
tren que cumplen lo que nos dicen. Finalmente, mas alla de las poli-
ticas laborales, también existe un factor de imagen corporativa.
Xavier Mateu lo explica con las siguientes palabras: “Los mismos
clientes exigen una ética y una conducta determinadas por parte de
sus proveedores, y nosotros intentamos ir un paso adelante”.

Obra social

MAT Group participa en un proyecto en Vietnam liderado por una
empresa sin animo de lucro llamada Protec, que se dedica a disenar,
distribuir y vender cascos a un precio final de venta al puiblico de 10
dolares, mientras que el precio medio de los cascos en Vietnam es
actualmente de 120 délares. El objetivo es reducir la mortalidad por
accidentes, que sobrepasa las 12.000 victimas al afio, en un pais con
una densidad de vehiculos muy baja. En este proyecto, MAT Group
colabora tanto con recursos como con “saber hacer” (know-how) y,
en el futuro, posiblemente, también lo hara con produccién. Este
proyecto se enmarca dentro de la filosofia de MAT Group. Segun
explica Xavier Mateu, ‘“para que la obra social sea eficiente y
tenga impacto, debe centrarse en ambitos en los que se pueda
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aportar un valor anadido”. Siguiendo esta misma filosofia, en los
proyectos de obra social en los que colabora con los centros pro-
ductores de Asia, MAT Group deja que sean los mismos centros los
que escojan las iniciativas locales en las que sea necesario invertir.
Ahora bien, como en los casos de los procesos internos y externos,
la obra social tampoco dispone de unas pautas formalizadas que
permitan a MAT Group llevar a cabo el seguimiento de sus proyec-
tos, asi como tampoco conocer cémo se gestionan ni el impacto que
tienen.

JPor qué lo hacen?

La RSE se aplica en MAT Group por dos motivos: el primero, la
cultura del grupo, y el segundo, las oportunidades que la RSE gene-
ra. Xavier Mateu afirma: “Nosotros, con la produccién, no pretende-
mos ganar dinero, sino que queremos ser competitivos y ofrecer sis-
temas de produccién con criterios éticos y beneficios sociales, asi
como ofrecer a nuestros clientes un buen valor anadido”. Es decir,
el objetivo de los centros productivos en Asia es garantizar la cali-
dad y la productividad, pero alli donde MAT Group genera valor es
en el diseno. Por ello, MAT Group ve la RSE como una posibilidad
de ofrecer unos productos que contribuyan al desarrollo sostenible.
Como dice Jorn Steffens, “es el tipo de iniciativa que los clientes
buscan” y, como recalca Xavier Mateu, “presenta un escenario win-
win (beneficios en todos los sentidos) para todas las partes”. Es
decir, MAT Group ha convertido la RSE en una oportunidad que se
alinea claramente con su estrategia de negocio y, mas todavia, que
puede contribuir a hacerlo mas competitivo.

,Como avalaan su RSE?

Como se ha explicado a lo largo de este caso, MAT Group no tiene
establecidos procedimientos, procesos ni indicadores para medir o
evaluar la mayoria de las politicas y de las practicas de RSE. El
ejemplo mas evidente es el cédigo ético, firmado por MAT Group y
por todos los proveedores, y que incluye criterios claros y especifi-
cos de: a) mano de obra forzada; ) mano de obra infantil; ¢) hora-
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rios; d) sueldos y beneficios; e) trato humano; f) no discriminacion;
g) integridad; i) corrupcioén, y ¢) propiedad intelectual. Ahora bien,
tal como ocurre en muchas otras empresas, el hecho de que estos
procesos no estén formalizados no significa que no se lleven a cabo.

De hecho, como es una empresa tan pequefia, cuyo modelo se
basa en las relaciones personales, los factores clave de su dinamis-
mo y su ventaja competitiva son, precisamente, la falta de barreras
administrativas, la flexibilidad y la capacidad de adaptacién. No
obstante, Fernando Aguado precisa: “Con el crecimiento que esta-
mos experimentando, tenemos que empezar a formalizar procesos”,
ya que, si continda la misma dindmica de crecimiento, MAT Group
doblara la plantilla en pocos anos. Por lo tanto, parece que la clave
de MAT Group en relacién con el futuro, tanto desde el punto de
vista de la RSE como de la misma empresa, pasa por conseguir,
como dice Jorn Steffens, “formalizar el modelo de negocio sin per-
der la cultura de dinamismo, responsabilidad y confianza personal”
que los hace competitivos.
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Vacol

INVESTIGADORA
Alice Bisiaux

PERSONAS ENTREVISTADAS
Miquel Font Roca (gerente)

Miquel Font Vidal (asesor juridico)
Jordi Ubach (responsable del almacen)

PALABRAS CLAVE

sector quimico (pinturas), certificaciones, actuaciones para la

comunidad, transparencia

Nombre de la empresa: VACOL, SA

Direccion

C. Roger de Lluria, 113-115, 1r
08223 Terrassa (Valles Occidental)

Director general

Miquel Font Roca, gerent

Aiio de creacion

1988

Actividad que desarrolla

Comercializacion de pigmentos,
colorantes, concentrados de

color, preparaciones pigmentarias
en polvo y en pasta, aditivos y
productos quimicos destinados a
las industrias de plasticos, tintes y
pinturas. También estudia y formula
las preparaciones pigmentarias para
obtener los colores que solicitan los
clientes

Sector

Comercio al por mayor de
productos quimicos industriales

Numero de trabajadores (2005)

4

Facturacion (2005)

2.869.762,21 €

Capital social (2005)

60.101,21 €

Estructura de la propiedad

Societat anénima:

Socio 1: 95 % del capital social
Socio 2: 2,5 % del capital social
Socio 3: 2,5 % del capital social

Teléfono

937 804 911 / 937 317 650

Pagina web

No disponible
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Vacol, SA es una microempre-
sa de Terrassa dedicada a la
distribucion de productos qui-
micos. Desde su creaciéon en
1988, su fundador y gerente ha
seguido una politica de res-
ponsabilidad con el objetivo
de que las actividades de la
empresa tengan el menor
impacto posible en el medio
ambiente y las personas.
Vacol, SA dispone de registros
ISO 140001 y 9000, asi como
del Eco-Managamente and
audit. Scheme (EMAS). La
motivaciéon principal para
mantener estos registros (lo
que supone mucho tiempo y
muchos recursos para una
empresa de tan solo cuatro
trabajadores) es la confianza
generada en sus clientes.
Desde su creacion no ha habi-
do ningiin cambio en la planti-
lla de trabajadores. La politica
de responsabilidad social de la
empresa (RSE) de Vacol no
esta formalizada y se externa-
liza casi Unicamente a través
de la declaracion publica que
impone el registro EMAS.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

En Vacol, SA, con sélo cuatro trabajadores, la politica de respon-
sabilidad social de la empresa la lidera Miquel Font, su gerente, para
quien la RSE consiste en hacer las cosas lo mejor posible sin perju-
dicar los intereses de las personas ni danar el medio ambiente. Font
subraya que el sector de actuacion de su empresa, la industria qui-
mica, esta muy regulado. En resumen, para Miquel Font padre, la
RSE tiene tres aspectos principales. En primer lugar, la empresa
debe ofrecer una imagen de calidad y de trabajo bien hecho, asi
como cumplir con la legislacion vigente. En segundo lugar, los tra-
bajadores han de tener esta misma sensacién. Y en tercer lugar, una
parte de los beneficios que genera la empresa tienen que invertirse
en la sociedad. La politica de RSE de Vacol se desarrolla en
varios ambitos: en las relaciones con los clientes y los traba-
jadores, en las relaciones con la comunidad y en cuestiones
de medio ambiente.

,Como lo hacen?

Vacol, SA tienen tres registros: ISO 9000, ISO 14001 y EMAS, y su
politica de RSE suele ir mas alla de los minimos que imponen estos
registros.

En las relaciones mercantiles, el cumplimiento de la norma ISO
9000 representa una garantia para los clientes en cuanto a la calidad
de los productos que reciben. Ademas, el gerente de Vacol les ase-
sora sobre los productos y les ofrece una atencién personalizada.

En el ambito medioambiental, al cumplir la norma ISO 14001, Vacol
pretende perjudicar el minimo posible el medio ambiente, mientras
que EMAS permite hacer publico aquello que ISO 14001 establece en
privado. Dado que el registro EMAS obliga a la empresa a hacer una
declaracion publica sobre su actividad, cualquier persona puede reca-
bar informacién sobre ella. Por lo tanto, este registro es una garantia
de transparencia. Al tratar con productos quimicos, hay informacién
sobre la actividad de Vacol que podria generar alarma. Sin embargo,
con EMAS, Vacol demuestra que no esconde nada.

En cuanto a las relaciones con los trabajadores, estos registros
requieren que los trabajadores sigan un curso de formacién durante
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un ano. Desde 1988, fecha de la creaciéon de Vacol, los trabajadores
han hecho cursos de formacion. Ademas, a menudo han realizado
hasta dos cursos de formacion al afio. En este sentido, la politica
empresarial no se limita a los minimos sefialados por los requeri-
mientos de los registros ISO y EMAS.

En el ambito de la accion social, el 20% de los beneficios de
Vacol, SA se retribuyen cada afio a organismos sin finalidad
de lucro. Tanto pueden ser acciones locales en Terrassa como
ayuda a organizaciones no gubernamentales de alcance internacio-
nal, como Caritas. Los organismos de Terrassa que se han beneficia-
do de la ayuda de Vacol son:

* Una organizacion religiosa catdlica, que ha construido dos cen-

tros juveniles.

e La Fundacién Busquets, que recibe los ordenadores de la empre-

sa que tienen mas de tres anos. Esta fundaciéon ayuda a los meno-

res desamparados de Terrassa, y los ordenadores constituyen un
instrumento de trabajo de los tutores de estos jévenes.

Miquel Font padre es quien se dedica a estas cuestiones y elige
personalmente los organismos que se tienen que beneficiar de la
accion social de la empresa.

En las relaciones con la comunidad, cabe destacar que la empre-
sa se encuentra situada en un barrio residencial de Terrassa y, aun-
que manipula productos quimicos, no ha tenido nunca ningin pro-
blema con los vecinos, ya que respeta su seguridad y tranquilidad.

La politica de RSE de Vacol no esta formalizada y no sigue ningin
modelo concreto: se practica diariamente. Como es una microem-
presa, su politica no se ha transcrito en ninguna memoria ni en nin-
gin manual de RSE.

No obstante, el gerente de Vacol, Miquel Font padre, antes de
crear su empresa, trabajé durante veinte aiios en una empresa qui-
mica suiza, llamada Sandoz, que seguia una politica de responsabi-
lidad social. Gracias a este hecho, Miquel Font pudo formarse en
este ambito.

JPor qué lo hacen?
La politica de RSE de Vacol se halla dirigida por dos moto-

res: la motivacion altruista y la motivacion relacionada con el
negocio.

quince casos | Vacol 40



La accion social de la empresa, es decir, el hecho de que cada ano
haga una donacién de un porcentaje de los beneficios a organizacio-
nes sin animo de lucro, esta motivada por el altruismo y la filosofia
del gerente.

En lo referente a los otros aspectos de su politica de RSE, Vacol
actia de manera responsable porque hacerlo responde a las necesi-
dades del negocio. La empresa representa en Cataluna a dos empre-
sas muy importantes a escala internacional: el grupo Clariant y la
Société Langedocienne de Microns-Couleurs (SLMC). Si un cliente
necesita sus productos en Catalufia, estas empresas lo dirigen a
Vacol. El cliente, al ser dirigido por la empresa matriz al distribuidor
local, puede tener prejuicios y albergar la sensacion de que aqui no
le atenderan tan bien. Los tres registros de Vacol, sin embargo, cons-
tituyen una garantia externa del buen trato dirigido a los clientes,
incluso mejor que el de la empresa matriz. Segin Miquel Font, Vacol
es una especie de «médico», que asesora y aconseja a sus clientes
sobre los productos, ya sea sobre cuestiones de medio ambiente, de
seguridad o de calidad. Los registros confieren a la empresa
una buena imagen. La politica de RSE sirve para generar con-
fianza a los clientes a través de su maxima transparencia.

,Como avalaan su RSE?

La empresa no dispone de ningun sistema para medir el impacto
externo de la politica de RSE. Estos resultados, sin embargo, se pue-
den valorar en relacion con su buena reputacion. Miquel Font des-
taca que el hecho de mantener los registros cuesta dinero, sobre
todo a una microempresa como Vacol, que dispone de pocos recur-
sos humanos, lo que demuestra su voluntad de responsabilidad. La
actuacion responsable y transparente de la empresa ha gene-
rado confianza entre los clientes y ha creado una imagen de
calidad.

Los resultados de la politica de responsabilidad de Vacol
son visibles internamente, sobre todo a la hora de mantener
a los trabajadores. Todos ellos llevan ya diecinueve aios en la
empresa, ya que no ha habido ningin cambio de personal en la
empresa desde su creaciéon. Para Jordi Ubach, responsable del alma-
cén, como trabajador de la empresa, la politica responsable de Vacol
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se manifiesta a través de la relaciones establecidas entre el gerente
y los trabajadores, y entre los mismos trabajadores. Jordi afirma que
tiene mas relacion con el sefior Font, el gerente de Vacol, que con su
propio padre. Destaca el ambiente familiar en el que trabaja y dice
que tiene mucha flexibilidad para combinar la vida familiar con la
vida laboral. Para él, la confianza que se ha generado a lo largo de
los diecinueve anos de existencia de la empresa entre los trabajado-
res y el gerente es uno de los beneficios mas importantes de la poli-
tica responsable de Vacol para su plantilla. Ademas, el hecho de que
la empresa sélo tenga cuatro trabajadores facilita el establecimien-
to de una buena relacién entre ellos. Por anadidura, una parte del
mantenimiento de los registros ISO incluye la formacioén de los tra-
bajadores en cuestiones de medio ambiente, lo que permite impli-
carlos en la politica ambiental de la empresa.
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Home Personal ~7a
Services

INVESTIGADOR
Jordi Espanyo

PERSONAS ENTREVISTADAS

Ramon Martinez Calvera (director general)
Arnau Pellicer (director financiero)

PALABRAS CLAVE

sector servicio doméstico, certificaciones, calidad,
innovacion, actuaciones para la comunidad

Nombre de la empresa: Home Personal Services, SL

Direccion

Av. Francesc Macia, 40-44, 6¢ la.
08208 Sabadell (Vallés Occidental)

Director general

Ramon Martinez Calvera

Aiio de creacion

1991

Actividad que desarrolla

Servicios domésticos y atencion a
la tercera edad

Sector

Servicios

Numero de trabajadores (2005)

Central franquiciadora: 6
Franquicias: 15

Numero de lugares de trabajo
externos gestionados: 600, aprox.

Facturacion (2005)

3,5 millones €

Capital social (2005) 4.200 €
Estructura de la propiedad 100 % del sefior Martinez
Teléfono 902 360 395

Pagina web

www.homepersonalservices.com

Observaciones: La mision de la empresa es la garantia de tranquilidad

para la calidad de vida.
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HOME PERSONAL SERVICES

Home Personal Servies (HPS)
es una pyme catalana de ambi-
to nacional, lider en el merca-
do de los servicios domésti-
cos, con mas de quince fran-
quicias y en proceso de expan-
sién a escala internacional. La
empresa esta dirigida desde su
creacion en 1991 por su funda-
dor y propietario, Ramoén
Martinez, una persona con una
amplia experiencia profesio-
nal y una extensa formacién,
espoleada por una inquietud:
hacer del servicio doméstico
una profesiéon. HPS quiere
convertirse en una empresa
modélica del servicio domésti-
co, de modo que desarrolla su
actividad de una manera
transparente en un mercado a
menudo sumergido y deses-
tructurado.

Las practicas implantadas por
HPS en materia de RSE son
diversas y, como resultado de
esta gestion, la empresa y su
fundador han sido reconoci-
dos publicamente con varias
distinciones, entre las que des-
tacan el premio Bufi i Planas y
el premio a la Calidad, otorga-
do por la Generalitat de
Catalunya.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

Home Personal Services (HPS) es una pyme catalana creada en
1991 en Sabadell, dedicada a la prestacién de servicios domésticos
y de atencion a la tercera edad. La empresa es pionera en un sector
en el que, desde su punto de vista, se ha convertido en un modelo de
referencia. La misién de la empresa, nos explica Ramoén Martinez,
fundador y director general, es “conseguir la satisfaccion de los
clientes en todo lo relacionado con el ambito del servicio domésti-
co, seleccionando, formando y cumpliendo con todos los requeri-
mientos laborales y fiscales de las empleadas del hogar para que
estén en todo momento dentro del marco legal vigente”.

En este sentido, nos detalla que los objetivos de la empresa se
centran en tres ambitos de actuacion: “potenciar la satisfaccion del
cliente respecto de los servicios prestados, incrementar la fidelidad
de la empleada del hogar y ser un modelo de empresa en cuanto a
la responsabilidad social con todos los stakeholders”. Hay que tener
en cuenta que, en la actualidad, HPS gestiona integramente mas de
seiscientos contratos laborales en un sector peculiar y no siempre
bien considerado socialmente.

Esta peculiaridad se debe a varios factores, entre los que identifi-
camos como claves la falta de regulacion del sector y el perfil de los
trabajadores. Respecto al primer factor, el servicio doméstico es
una actividad profesional sin un convenio laboral especifico y con
un componente histérico de economia sumergida. A ello hay que
anadirle la vulnerabilidad del colectivo profesional de los trabajado-
res, un colectivo formado casi exclusivamente por mujeres, recién
inmigradas a nuestro pais y con bajos niveles de formacion.

En este entorno, el fundador de la empresa nos explica lo siguien-
te: “HPS se propuso ser la antitesis de esta imagen sectorial
negativa. Desde el principio desarrollamos un modelo de
negocio totalmente profesionalizado, en el que la transparen-
cia legal y fiscal, asi como la actuacion en el ambito nacional,
han sido los factores de identidad”. Asi pues, el senor Martinez
comenta a este respecto: “Se trata de un modelo de negocio com-
prometido con los stakeholders mas alla de las sencillas obligacio-
nes cotidianas. Si tenemos gente libre, fiel a la empresa, nuestros
clientes tendran mejores prestaciones y un servicio mas eficiente”.
El director general concluye: “HPS ha recorrido su camino combi-
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nando su faceta de empresa con afan de lucro con la responsabili-
dad hacia los stakeholders”.

.,Como lo hacen?

En HPS, el desarrollo de politicas de RSE mas alla de lo estableci-
do por la ley se centra en cuatro ambitos principales de actuacién:
la participacién en la construccién de normativas de seguridad
especificas para el sector; el reconocimiento de la labor desarrolla-
da tanto por las trabajadoras del hogar como por los trabajadores
internos de la compaiia y sus stakeholders; la certificacion de las
politicas aplicadas por la empresa en el ambito de la responsabili-
dad social, y, finalmente, una participacion activa en la difusién de
buenas practicas en varios foros sociales.

Responsabilidad social de la empresa en el Ambito interno

En primer lugar, destacan las politicas internas de RSE desarrolla-
das por HPS. Con el objetivo de crear un ambiente laboral positivo
y dinamico, la compania ha puesto en practica una serie de medidas
dirigidas sobre todo a las empleadas del hogar de las que gestiona
los contratos laborales.

Con esta finalidad y en el ambito normativo, HPS impuls6 la crea-
cién del primer Plan nacional de prevencion de riesgos laborales
para empleadas del hogar, con la colaboracién de Mutua Universal.
Esta actuaciéon deriva de la exclusion que la ley publicada el 8 de
noviembre de 1995 de prevencion de riesgos laborales (n.° 31/1995)
hace del servicio del hogar en el capitulo primero, articulo tercero.
Al desarrollo del plan hay que sumarle la inversion de HPS en for-
macion continuada a todas las empleadas del hogar para que el tra-
bajo se realice en las mejores condiciones posibles.

Los premios House Keeper nacieron con el objetivo de realizar un
reconocimiento publico del sector al trabajo eficiente, y galardonan
a la persona considerada la mejor profesional del hogar. Estos pre-
mios pretenden reconocer, de este modo, el trabajo bien hecho, de-
sarrollado por las empleadas en su labor diaria, asi como también
premiar la fidelidad y el compromiso en el tiempo de las trabajado-
ras, los proveedores y los colaboradores de la empresa.

En este reconocimiento del trabajo realizado en el ambito interno,
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HPS premia anualmente a los trabajadores por las acciones de mejo-
ra llevadas a cabo y su implicacién en la empresa. Arnau Pellicer,
director financiero de HPS, nos comenta, en este sentido, que “en la
empresa hay un muy buena quimica”.

La empresa desarrolla otras acciones, como la encuesta de clima
laboral y la formacién continuada de los empleados. Ademas publi-
ca larevista House Keeper, con noticias y formacién para las emple-
adas del hogar, y colabora con la publicacion Franchising News.

La certificacién de HPS con la norma internacional SA8000:2001
de responsabilidad social fue el fruto del trabajo de la compaiia con
el sistema de gestion EFQM. Con el objetivo de la mejora continua-
da y, sobre todo, de la calidad en el trabajo, ademas de obtener el
registro ISO9000, el director general nos comenta qué supone para
la empresa obtener la certificacion SA8000: “Una garantia interna-
cional del cumplimiento de nuestros compromisos con las emplea-
das del hogar y con nuestro clientes”.

Responsabilidad social de la empresa en el ambito externo

Ramén Martinez considera clave en el desarrollo de estandares de
excelencia en la gestion del negocio el hecho de compartir las expe-
riencias positivas generadas por la practica diaria. En este sentido,
y con el objetivo de comunicar las buenas practicas llevadas a cabo
por HPS, su director general participa peridédicamente en varios
actos, workshops y ponencias con diferentes instituciones, escuelas
de negocios y universidades, como CIDEM, CECTOT, camaras de
comercio, UPC y ESADE.

Ademas, HPS ha colaborado con CECOT en la redacciéon de la
Guia de responsabilidad social para pymes, y con CIDEM en la
elaboracion de la Guia de innovacion en empresas de servicios.

Asi mismo, HPS también colabora econémicamente con varias
instituciones, como Médicos sin Fronteras y Cruz Roja.

JPor qué lo hacen?
Tras el proyecto empresarial de HPS encontramos la conviccion
personal de su creador, Ramoén Martinez, un empresario emprende-

dor con una visién innovadora de la gestion empresarial, convenci-
do de la relevancia de la formacion continuada y con una dilatada
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experiencia profesional previa al inicio de la actividad de la compa-
niia. El senor Martinez nos comenta: “Siempre quise montar un pro-
yecto empresarial”. Y anade: “Un proyecto empresarial no es, sin
embargo, compatible con buscar el beneficio econémico a corto
plazo... Aqui no se trata inicamente de hacer dinero e ir a jugar al
golf. Se trata de la necesidad de hacer las cosas bien hechas
como realizacion personal. Supongo que es una cuestion de
caracter; este espiritu, o se tiene o no se tiene”.

Esta conviccién personal se vio reconocida en 2005 con la conce-
sion del premio Bufi i Planas, galardén que se otorga a personas sin-
gulares por el valor de su compromiso humano. Ramoén Martinez fue
merecedor del galardon sobre todo por su espiritu de lucha en la
creaciéon de HPS, en un momento en el que, con 39 afios, se hallaba
en el paro, y por haber sido capaz de llevar a la empresa a una situa-
cién de auténtica expansion, a punto de iniciar su actividad a esca-
la internacional.

La praxis llevada a cabo por HPS en materia de politicas de RSE
surge de varios frentes. La experiencia profesional y el conocimien-
to adquirido por el seiior Martinez antes del inicio de la actividad de
HPS fue, nos explica él mismo, “un factor clave”. La labor de implan-
tacion del modelo EFQM de gestiéon empresarial, con el que obtuvo
el premio a la Calidad otorgado por la Generalitat de Catalunya, se
convirtié en otro factor decisivo. Ramén Martinez nos explica qué
supusieron estos factores, junto con el trabajo realizado para
la obtencion de la certificacion SA8000: “Nos permiti6 refle-
xionar sobre la tematica de la empresa, la sociedad y el tra-
bajador, tres cuestiones que no nos habiamos planteado ante-
riormente. Concretamente, reflexionamos sobre el deber de devol-
ver a la sociedad lo que ella nos da y nos preguntamos qué pensaban
los trabajadores sobre la empresa”.

El director financiero nos explica que se siente totalmente identi-
ficado con las politicas de RSE que la empresa lleva a cabo y nos
confirma que la plantilla estd muy implicada. En este sentido
comenta a modo de ejemplo: “Las trabajadoras, cuando empiezan a
colaborar con nosotros, no tienen la impresiéon de que lo hacen sea
ninguna profesién. Este no es un sector facil; hay, por ejemplo,
explotacion de trabajadoras ilegales, 1o que hace que las personas
recién llegadas estén acostumbradas a ser estafadas”. Ademas,
comenta: “En nuestro mercado tenemos clientes de un perfil alto-
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medio. En contraposicién, las empleadas estan en este sector “de
paso”, buscan integrarse socialmente y tener su primer trabajo aqui
[...]; pues bien, yo siempre he visto el mismo trato tanto para el
cliente como para las empleadas”.

Asi mismo, en relacion con este punto, comenta: “Al igual que una
persona, cuando actia, lo hace con una ética determinada, por el
hecho de ser un conjunto de personas, no significa que debamos
olvidar los factores éticos”. Para acabar, nos explica: “Cuando entré
a trabajar en HPS, me sorprendi6 toda la actividad de la empresa
con los premios, etc. El sefior Martinez es una persona con convic-
ciones, que sorprende a la gente de su alrededor al convertir en rea-
lidad aquello que se propone. Esto te anima a seguir adelante”.

;Como avalaan su RSE?

HPS no dispone de indicadores especificos de gestion en relacion
con sus politicas de RSE. Sin embargo, 1a empresa ha cuantifica-
do los gastos derivados de la implantacion de las practicas
sociales comentadas. Concretamente, ha estimado en unos
30.000 euros el coste de la creacion de la actividad actual y
en unos 25.000 euros anuales el seguimiento de estas accio-
nes. En cuanto a los beneficios obtenidos, HPS identifica la crea-
cion de valor mediante estas actuaciones en tres ambitos diferentes:

e [inanciero para la empresa, con la obtencion de nueves clien-
tes y la satisfaccion de los clientes actuales, que valoran positiva-
mente la imagen y el saber hacer de HPS.
e Social, generando un cambio cultural en un sector técnicamen-
te sumergido, desestructurado, mal visto y desprestigiado. Un
cambio que se produce trabajando dia tras dia con transparencia,
profesionalidad, legalidad y proteccién social de las empleadas
del hogar. Esto se concreta en una labor de culturizacién conti-
nuada del mercado donde HPS actiia, asi como en la creacion de
nuevas normativas que son comunicadas a los clientes y las traba-
jadoras para que conozcan tanto sus derechos como sus obliga-
ciones, y las responsabilidades laborales, legales y fiscales.

e Laboral, en las empleadas del hogar, garantizando su estabili-

dad, legalidad y dignidad laboral. La compania, ademas de formar

profesionalmente a las trabajadoras del hogar y de darles a cono-
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cer sus derechos y obligaciones, tramita toda su documentacion
legal. Las trabajadoras se contratan en sus paises de origen, con la
colaboracion de varias ONG locales, y se les garantiza la estabili-
dad en los cobros, la formalizacién de la relacion social, el perio-
do de vacaciones, etc. Estas actuaciones generan una estabilidad
y una confianza en las empleadas del hogar dificil de cuantificar,
pero que HPS considera un valor imprescindible y diferenciador
en un sector en el que, desafortunadamente, ésta no es una praxis
generalizada.
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Productes

Tarrago

INVESTIGADORA
Itziar Castello

PERSONAS ENTREVISTADAS

Francesc Benavente (CFO y corporate executive director)
Joaquim Tarragé (CEO y director general)

Isabel Soler (direcci6 general adjunta)

Janhavi Tarrago (directora de Comunicacion

y vicepresidenta comercial)

Delia Amezquita (directora de Comunicacion de Empresa

del Grupo)
Rosa Sangiao (Contabilidad)

PALABRAS CLAVE

sector quimico (calzado), empresas internacionalizadas,

actuaciones para la comunidad

Nombre de la empresa: Productes Tarragéo, SA

Direccion

C. Narcis Monturiol, 18,
Pol. Ind. Bufalvent.

08243 Manresa (Bages)
Director general Joaquim Tarragd
Ano de creacion 1940

Actividad que desarrolla

Productos de tintura y cuidado
del calzado

Sector Quimico
Nombre de trabajadores (2005) 30
Facturacion (2005) 3.823.000 €
Capital social (2005) 78.763 €
Estructura de la propiedad -

Teléfono 938 770 814

Pagina web

www.tarrago.com
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Productes Tarragé es una pyme
dedicada a la fabricacién de pro-
ductos de tintura y cuidado del
calzado cuya sede esta en Man-
resa. Fundada en 1940 por el
abuelo del actual director gene-
ral, la empresa tiene un marcado
caracter familiar, ya que esta ges-
tionada por la familia Tarrago
con el apoyo externo de un grupo
de profesionales. Toda la familia
se siente orgullosa del trato cer-
cano establecido con sus trabaja-
dores y colaboradores, asi como
con sus clientes y proveedores.
En palabras del sefior Tarrago:
“Somos una familia. En nuestras
convenciones se respira amis-
tad”. En 2002, Productes Tarragd
puso en marcha un plan estratégi-
co para llevar a cabo la diversifi-
cacion e internacionalizacién de
la empresa. En los tltimos cuatro
anos ha abierto oficinas comer-
ciales en Estados Unidos, Oriente
Medio y Brasil, y dos plantas pro-
ductivas, una en Polonia y otra en
Argentina, que se suman a la que
ya posee en Manresa. Tiene pro-
yectos de expansion con plantas
productivas en la India y nuevas
filiales especializadas en canales
de venta relacionados con la
moda, el deporte y el outdoor. Su
ambicion es crecer con socios
que compartan los valores de la
empresa, asi como devolver a las
sociedades en las que opera una
parte de los beneficios generados.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

Productes Tarragd centra su experiencia de RSE en el ambito de
la actuacion con la comunidad. En este sentido, el sefior Tarrago y
su esposa colaboran desde hace afos con una asociacién de la India
que ensefna oficios a las mujeres para intentar mejorar la economia
de las regiones donde opera. Actualmente, Productes Tarragoé
quiere relacionar su nueva fase de expansion internacional
con la creacion de una planta de produccion en la India para
vincular su presencia empresarial con una labor de contribu-
cion social y, a la vez, crear una red de colaboradores con
inquietudes sociales. En palabras de su director, para Tarrago es
fundamental que las condiciones laborales y medioambientales de
la planta de la India sean iguales a las condiciones de los trabajado-
res de Catalufia. En Dubai, el socio de Tarrag6 forma parte de una
asociacién de atencién a mujeres separadas.

Para Tarrago, la RSE implica, desde un punto de vista conceptual,
devolver a la sociedad una parte de los beneficios de la empresa en
forma de colaboraciones con entidades y organizaciones en las que
sus empleados estén implicados. Su presencia creciente en paises
en vias de desarrollo les ha llevado a reflexionar sobre céomo vive la
gente y cuales son sus necesidades, con el objetivo final de intentar
mejorar el entorno.

En Catalunia, Tarrag6 colabora con el gremio de reparadores de
calzado en el proyecto Aula Tarragd, un programa de formacion téc-
nica y de venta para reparadores con ambicion de modernizar sus
talleres. Los reparadores son, de momento, el segundo canal de dis-
tribucién de Productes Tarrago, pero es un sector que se encuentra
en una profunda transformacién, dado que los pequenos reparado-
res estan desapareciendo para dar paso a las cadenas internaciona-
les. Durante sus dos primeros afios de funcionamiento, el programa
estuvo subvencionado por la Generalitat de Catalunya, y ahora la
intencién es desarrollarlo en Estados Unidos.

;Como lo hacen?

El tnico programa explicito de RSE de Productes Tarragé es el
Aula Tarragd, un programa de colaboracion con el gremio de repa-
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radores de calzado y la escuela Jaume Balmes de Hospitalet de
Llobregat, iniciado en 2003. El Aula Tarragé forma parte de un pro-
grama educativo dirigido a personas interesadas en aprender las
nuevas técnicas y los nuevos productos de reparacion del calzado.
La mayoria de los participantes son pequeinos empresarios, propie-
tarios de un taller de reparacién, que quieren introducir mejoras
practicas en su trabajo. También participan futuros pequenos
empresarios que quieren desarrollar su labor en un taller. Productes
Tarragd ayuda a financiar el Aula Tarragd y participa con sus técni-
cos y sus productos en las clases. El Aula Tarragé todavia no dispo-
ne de ningun sistema de medicién del impacto de este programa,
pero estima que por lo menos se han abierto 78 nuevos talleres en
Cataluna gracias al programa.

Productes Tarragd no tiene una politica formalizada de recursos
humanos, pero, en palabras del sefior Tarrago, el sistema de contra-
tacion no discrimina entre hombres y mujeres. El género no supone
ninguna diferenciacion en el momento de establecer los salarios. En
relacion con los trabajadores, los horarios de oficina son fijos, pero
se flexibilizan para el personal con necesidades especiales o cuan-
do la situacién lo requiere.

En materia medioambiental, Productes Tarrag6 no ha desarrolla-
do ningun sistema de gestién especifico, pero su principio rector, en
palabras del sefior Tarragd, es no utilizar ningin producto téxico,
aunque “los productos no toxicos son mas caros. El precio final del
producto no se ve tan modificado, porque la parte mas cara es el
empaquetado”. Y anade: “Los clientes cada vez valoran mas el hecho
de que los productos no lleven este tipo de componentes y que se
haya conseguido eliminar otros que, sin ser téxicos, podrian consi-
derarse nocivos”.

Actualmente, Productes Tarrago lleva a cabo el sistema de gestion
ISO9000, y tiene previsto finalizar su implantacién y obtener la cer-
tificacion en el periodo 2008-2009.

(Por qué lo hacen?
Desde el punto de vista de la direccion empresarial, los valores

humanos y los aspectos relacionales son muy importantes tanto
para la familia Tarragé como para las personas a su servicio. La
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misién de la empresa incluye, en este sentido, el respeto por los
valores humanos y medioambientales. El modo de gestionar el
negocio se fundamenta mas en las relaciones de confianza que en
las puramente econémicas.

Ademas, Productes Tarragd ve la RSE como una posibilidad de
diferenciacion en el mercado y de creacion de una red estable de
colaboradores. Con este convencimiento, Productes Tarragé tiene
previsto realizar una serie de contactos con ONG relacionadas con
el mundo del calzado para llevar a cabo tareas de reparacién y dis-
tribucién de calzado viejo. La empresa se muestra convencida de
que estas actuaciones le ayudaran a desarrollar una red de colabo-
radores y una cadena de distribuciéon mas sélida.

En 2010 Productes Tarragé quiere tener formalizada una estrate-
gia de RSE y disponer de un grupo de personas que desarrollen los
proyectos de responsabilidad social de la empresa.

;Como avalaan su RSE?

De momento, Productes Tarragé no tiene ningun sistema de medi-
cion formal del programa Aula Tarragd y tampoco no ha desarrolla-
do ningun sistema para valorar la satisfaccion laboral, la discrimina-
cion, la diversidad ni el impacto medioambiental de sus productos.
Sin embargo, piensa que la calidad humana es uno de sus grandes
valores y juzga de manera muy positiva todas las actuaciones que
tanto la familia Tarragé como los empleados realizan para construir
una empresa mejor desde el punto de vista humano. El sefior
Tarragd se muestra muy favorable a las iniciativas que se estan
tomando al establecer contactos con organizaciones de la sociedad
civil, y piensa que a corto y medio plazo tendran una repercusion
favorable en el negocio, no sélo en los beneficios, los acuerdos
empresariales y la cuota de mercado, sino también en la satisfac-
cion de los empleados.
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Bidons Kgara

INVESTIGADORA
Sophia Maria Kusyk

PERSONAS ENTREVISTADAS

Joaquim Lépez Torralbo (presidente)
Joaquim Loépez Vila (director técnico de area)
Luis Moreno (responsable de mantenimiento y delegado

sindical)

PALABRAS CLAVE

sector reciclaje industrial, valores, donaciones, actuaciones
para la comunidad, comunicacién

Nombre de la empresa: Bidons Egara, SL

Direccion

C. Narcis Monturiol, 6-8. Poligon Can
Tries. 08232 Viladecavalls (Valles Occ.)

Director general

Joaquim Lépez Torralbo, presidente

Ao de creacion

1994

Actividad que desarrolla

Valorizadores, recicladores y
eliminadores de envases metalicos,
de plastico y contenedores

Sector

Reciclaje

Numero de trabajadores (2005) 40 trabajadoras

Facturacion (2005)

4.000.000 €

Capital social (2005)

327.551,60 €

Estructura de la propiedad

Tres socios. Estructura familiar

Teléfono

937 804 388

Pagina web

www.bidonsegara.com

Observaciones: Empresa autorizada por la Generalitat de Catalunya

para la gestion de residuos de envases industriales y comerciales

Bidons Egara es una pyme
catalana que opera en el sec-
tor del reciclaje industrial, 1o
que significa que su actividad
tiene un componente intrinse-
camente social en la vertiente
medioambiental. La empresa,
con unos niveles de creci-
miento anuales superiores al
20%, se forja en los valores

familiares y comunitarios de
su fundador. A causa de su
pequena dimensién, la com-
pafia no tiene ningin departa-
mento dedicado exclusiva-
mente a la gestién de la RSE,
de modo que centra su com-
promiso en la responsabilidad
social interna, concretamente
en el colectivo de los trabaja-
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dores. Bidons Egara lleva a
cabo politicas de recursos
humanos que promueven estan-
dares exigentes en materia de
seguridad y de salud laboral, de
inserciéon social, de contrata-
cién indefinida, asi como tam-
bién ofrece un plan de pensio-
nes voluntario. Como conse-
cuencia de estas politicas,
Bidons Egara dispone de una
plantilla laboral estable, con
unos niveles de rotaciéon mini-
mos, y tanto los procesos como
los productos estan certificados
por reconocidos estandares
internacionales. Ademas de las
politicas internas comentadas,
la empresa también realiza
acciones sociales externas,
como la promocion de la inves-
tigacion cientifica a través de
becas de investigacion universi-
taria, el fomento de la cultura
por medio de donaciones a enti-
dades culturales locales, la
apertura de sus puertas a visitas
escolares para promover la cul-
tura del reciclaje entre los mas
jovenes, y la participacion acti-
va en las asociaciones profesio-
nales del sector. Finalmente,
cabe mencionar que, a pesar de
que Bidons Egara no publicita
activamente su remarcable
actuacion en politicas de RSE,
la empresa ha sido galardonada
publicamente por la CECOT y
la ONCE por su esfuerzo y su
contribucién social.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

Bidons Egara, SL es una pyme catalana familiar, fundada en 1994
en Vacarisses (Valles Occidental). Se dedica a la gestion de residuos
de envases metalicos y de plastico, asi como de contenedores.
Sobre todo desarrolla su trabajo en el ambito geografico catalan y,
especialmente, en el cinturén industrial de Barcelona.

Se trata de una actividad empresarial medioambiental en si
misma, cuyo objetivo es la prevencion, la reduccién y la reparacién
de los daiios en el medio ambiente que podrian derivarse de una
mala gestion de los bidones industriales y comerciales. Genera un
impacto medioambiental minimo y cuida sobremanera la seguridad
y la salud de las personas.

El sector del reciclaje industrial esta regulado por la Generalitat
de Catalunya desde 1993 mediante autorizaciones administrativas.
Desde la implantacion de esta regulacion, la actividad profesional
en el reciclaje ha visto como ha aumentado el volumen de una
manera constante y remarcable, una evolucion que se ha desarrolla-
do paralelamente al incremento de la concienciacion social sobre la
importancia del reciclaje en nuestro pais.

El fundador y presidente de Bidons Egara es Joaquin Lopez
Torralbo, un empresario emprendedor que llegé de Andalucia en
1955, con tan sélo quince anos, como el mismo explica, «con la
manta y la guitarra». A pesar de su ceguera, el sefior Lopez ha traba-
jado desde el principio al frente de la empresa, desarrollando una
gestion que ha permitido la consolidacion de Bidons Egara en el
mercado y que ha sido considerada como ejemplar, tanto interna
como externamente, por su actuaciéon socialmente responsable.

La percepcion en la empresa sobre qué es la RSE tiene un claro
componente interno y de equipo: “Aqui las responsabilidades son
compartidas. Somos una pequefia empresa con una estructura muy
simple y cercana, y por eso no tenemos un departamento especiali-
zado”, comenta el seior Lépez. Y anade: «es cuestion de priorida-
des. Mi filosofia es que la empresa ha de generar dinero, ser renta-
ble. Ahora bien, una vez conseguido eso, los beneficios que hay
sobre la mesa deben repartirse. S6lo hay un secreto: trabajar, traba-
jar y trabajar».

En este sentido, Bidons Egara no ha repartido dividendos entre
sus socios desde su creacion: ha reinvertido en la empresa el bene-
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ficio generado y ha promovido la cultura y la investigacién cientifi-
ca. Cuando se pregunta sobre este punto, el representante de los tra-
bajadores de la empresa, que lleva mas de quince anos en ella,
comenta que “aqui hay buen ambiente laboral. La empresa es muy
sociable, ya que acoge a todo el mundo”. Explica que se siente orgu-
lloso de trabajar en Bidons Egara y que, por ello, no le importa des-
plazarse cada dia desde Girona, la localidad donde vive. En cuanto
a las actuaciones sociales, dice: “si se han recibido premios, es por-
que la empresa es buena’”.

,Como lo hacen?

En Bidons Egara, la politica de responsabilidad social se basa en
los valores de su fundador, los cuales ha transmitido tanto a su hijo,
director técnico, como a los trabajadores.

En la empresa no hay un departamento especifico de RSE. Las
politicas sociales se aplican implicitamente a través de una cultura
en la que el trabajo bien hecho y llevar a cabo buenas obras son los
pilares de la misién empresarial. La iniciativa social de Bidons
Egara se centra en los siguientes ambitos interno y externo:

RSE interna

Las politicas internas de responsabilidad social comprenden
estandares altos en el producto y en los procesos, al mismo tiempo
que trabajan para ofrecer las mejores condiciones laborales.

Este compromiso con el trabajo bien hecho se pone de manifies-
to a través de la obtencién de varios certificados de calidad.

a) Certificados de calidad

La empresa dispone de un sistema integrado de gestiéon desde
1999, cuando implanté medidas concretas respecto de la calidad y
del medio ambiente. Estas medidas fueron reconocidas y certifica-
das mediante los siguientes certificados:

- UNE-EN 9001:2000 - Sistemas de gestion de la calidad

- UNE-EN 14001:2004% - Sistema de gestiéon mediambiental

- UNE-EN 13427:2004% - Procesos de trabajo con envases, emba-

lajes y sus residuos

- UNE-EN 13429:200% - Procesos para la reutilizacion de envases
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- UNE-EN 13430:2005 - Procesos para reciclar envases y embalajes

El sefior Lopez comenta que el objetivo a la hora de implantar
estos certificados es incentivar medidas preventivas en el desarro-
llo de la actividad empresarial. Asi mismo, concluye respecto a esta
cuestion que “a pesar de no ser medidas estrictamente necesarias
para llevar a cabo una buena gestién, en cualquier caso, el mercado
las solicita”.

b) Politicas de recursos humanos

Para llevar a cabo el trabajo manual de reciclaje, Bidons Egara no
necesita una plantilla técnicamente especializada, por lo que, en
gran parte, esta formada por trabajadores inmigrantes de proceden-
cia muy diversa. A pesar de esta complejidad, 1a empresa disfruta de
un ambiente de trabajo positivo, lo que se ha traducido en un bajo
nivel de rotacién laboral. En este sentido, el senor Lopez senala:
“Tenemos una estructura muy simple. Esta empresa es una torre de
Babel, con gente de paises distintos que habla idiomas diferentes”.

Bidons Egara lleva a cabo una politica de recursos humanos que
se concreta en las siguientes acciones:

- Contratacion fija: los trabajadores de una antigiiedad superior

a tres meses se contratan automaticamente como fijos.

- Politica de insercion social: contratacién de personal con

minusvalias fisicas, asi como reinsercién de presos de los centros

penitenciarios de la carcel Modelo de Barcelona y de la carcel de

la Roca del Valles.

- Plan de pensiones: iniciativa voluntaria de la empresa para

todos los trabajadores.

- Creacion de trabajo en el pueblo: mediante el contacto con-

tinuo con la bolsa de trabajo del Ayuntamiento de Viladecans.

- Politica de puertas abiertas: el presidente de la empresa es

accesible y habla con los trabajadores, tanto en el ambito profe-

sional como en el personal. Tal y como confirma el trabajador

entrevistado, «el acceso al presidente es totalmente abierto». Esta

politica se ejemplifica en el hecho de que, a menudo, el sabado, el

senor Lopez desayuna con los trabajadores para fomentar este

trato personal.

RSE externa
Las politicas externas de RSE se fundamentan en los valores del

quince casos | Bidons Egara 57



sentido de comunidad y de interés para contribuir a formar una
sociedad mejor. Con esta finalidad, la empresa promueve la
investigacion mediante becas de doctorado y una catedra de
investigacion, estimula la cultura desarrollada en las asocia-
ciones locales y esta activamente implicada en las asociacio-
nes profesionales del sector.

¢) Promocion de la investigacion cientifica

Catedra de investigacion en retinosis pigmentarias Bidons Egara,
en el Instituto de Bioingenieria de la Universidad Miguel Hernandez
de Elche: la empresa promueve la investigacién médica para curar
esta patologia a través del convenio firmado en febrero de 2005. El
objetivo de la iniciativa es fomentar la investigacion y el desarrollo
de actividades que contribuyan a la integraciéon y la mejora de la
vida de las personas afectadas por enfermedades degenerativas de
la retina.

Becas de investigacion: para la realizacion de tesis doctorales en
la Universidad de Barcelona y la Universidad Politécnica de
Cataluna.

d) Promocion cultural
Soporte financiero a la Asociacién de vecinos de Viladecans para
realizar actos culturales.

e) Implicacion en asociaciones profesionales

Bidons Egara esta implicada activamente en diferentes organis-
mos relacionados con el sector del reciclaje. Concretamente, el
director técnico de area, Joaquin Lopez Vila, nos comenta que parti-
cipa en la Camara de Comercio de Terrassa, en el area de reciclaje,
asi como también en las camaras de comercio estatales.

Ademas de las acciones comentadas, Bidons Egara siempre esta
abierta a visitas escolares que ayuden a conocer mejor el medio
ambiente y a concienciar a los mas jévenes sobre la importancia del
reciclaje.

.Por qué lo hacen?

El sefior Lépez es una persona que ha incorporado sus valores
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personales en la practica del negocio. Ademas, la experiencia profe-
sional de su hijo en entidades como Caixa Terrassa le ha permito
conocer y aplicar en Bidons Egara métodos de buenas practicas,
como por ejemplo, el plan de pensiones voluntario para los trabaja-
dores.

El presidente de la empresa reflexiona sobre esta cuestion y
comenta que lo que deberiamos preguntarnos es por qué no lo
hacen las otras empresas. Afirma que “vivimos en un mundo mate-
rialista...”. Y que, “en el mundo empresarial, muchas veces los temas
de conversacién giran entorno del golf, la navegacion, etc.”.

Implicitamente, estos valores del fundador han sido internaliza-
dos por los trabajadores. En este sentido, el trabajador entrevistado
nos explica que en la empresa no esta sélo para ganar dinero: “Yo
también soy una persona solidaria y estoy de acuerdo con que desde
Bidons Egara se fomente la investigaciéon y la ayuda social. Es
bueno saber que el duefio no es una persona avariciosa, que sélo se
preocupa de su bienestar personal”.

., Como avalian su RSE?

“Ni lo sé ni me preocupa”, responde el presidente de Bidons
Egara. Esta afirmacién se hace evidente en el hecho de que la
empresa no dispone de elementos de evaluacion de las politicas de
RSE. “Es como cuando una persona decide dar una limosna a un
pobre. No le preocupa si éste se lo agradecera. Si creemos que pode-
mos hacer algo, y este “algo” es bueno, lo hacemos», nos comenta el
director técnico de la empresa. En este sentido, dice que «la empre-
sa no incluye las iniciativas de tipo social en los documentos de pro-
mocién comercial”.

Podriamos afirmar que, cuando las cosas se hacen bien, acaban
siendo reconocidas, y es que el trabajo desarrollado en términos de
RSE en Bidons Egara, asi como la labor de su presidente, el sefior
Lépez, se han visto distinguidos publicamente en varias ocasiones.

La organizacién patronal CECOT reconoci6, en 2003, la labor
social de la empresa con la concesién del premio a la Creacién de
Valor, de manos de Caixa Terrassa. Y en 2005 recibié el premio
ONCE, cuya finalidad es reconocer a las personas, empresas, enti-
dades o instituciones que destacan por su defensa y promocién de

quince casos | Bidons Egara 59



la integracion de las personas con discapacidades en el ambito de
Catalunia. Concretamente, se consideré al presidente de Bidons
Egara, SL merecedor de la distincién por su importante conciencia
ecoldgica, por proporcionar trabajo a personas de sectores margina-
les y, finalmente, por haber impulsado una catedra especializada en
la investigacién de la retinosis pigmentaria en la Universidad Miguel
Hernandez de Elche.

A pesar de que, como hemos comentado mas arriba, la empresa
no lleva a cabo una politica de comunicacién externa respecto de
esta cuestioén, si que la desarrolla internamente.

En cuanto a la posibilidad de certificar las actuaciones de tipo
social, su presidente dice: “No creemos que se necesite una ISO para
hacer labores sociales. Si la empresa tiene algun tipo de inquietud
social, hay muchas maneras... Entonces parece que sea por quedar
bien, y no se trata de eso”.

El reconocimiento de la labor del sefior Lopez no se genera so6lo
en el ambito externo. Internamente, se pone de manifiesto en la
admiracién de los trabajadores hacia su persona y en el buen
ambiente generado en la empresa, como comenta el representante
de los trabajadores: “El sefior Lopez es una buena persona”.
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Pinter

INVESTIGADORA
Marta Dinares

PERSONAS ENTREVISTADAS
Carlos Rodriguez ( gerente)

Joan de Castellar (director de Calidad)
Alejandro Leon (responsable de equipo)

PALABRAS CLAVE
sector quimico (pinturas), relaciones laborales, certificacio-
nes, actuaciones para la comunidad

Nombre de la empresa: Pintados y Derivados, SL. Pinter

C. Narcis Monturiol, 13-19,
08210 Barbera del Valles
(Valles Occidental)
Director general Carlos Rodriguez

Ano de creacion 1980

Actividad que desarrolla

Direccion

Pretatamiento, recubrimiento y
acabados de superficie con
pinturas en polvo, pintura liquida,
presurizada y decorativa

Sector Industrial de recubrimiento de
superficies. Pintura industrial

Numero de trabajadores (2005) 60

Facturaci6 (2006) 6.000.000 €
Capital social (2006) 60.000 €
Estructura de la propiedad 80 % Carlos Rodriguez

y 20 % otro socio
937 184 511 /937 295 402
www.pinter.es

Teléfono

Pagina web
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" PINTADOS Y DERIVADOS, S.L.
()

Pintados y Derivados, SL,
Pinter, es un ejemplo de espiri-
tu emprendedor y de creaciéon
de puestos de trabajo. La
empresa nacié en 1980 y desde
1993 esta dirigida por Carlos
Rodriguez. Desde entonces no
ha parado de crecer y de mejo-
rar el servicio que ofrece y la
calidad de sus productos
hasta convertirse en una
empresa abanderada en el sec-
tor de la aplicacién de pintura
en polvo y pintura liquida. La
base de su crecimiento y su
actuacién en el sector se con-
creta en el factor humano y la
formacion, la renovacion con-
tinuada de los procesos pro-
ductivos, la modernizacién y
la actualizacién correspon-
diente de sus instalaciones, la
mejora de la gestion mediante
la aplicacién de la certifica-
cion ISO 9001, su preocupa-
cién y respeto por el medio
ambiente y la introduccion de
medidas concretas para salva-
guardarlo (la aplicacion de la
normativa de certificacion ISO
14001 y la implantacién de
procesos de ahorro de agua) y,
finalmente, el incremento de
su cartera comercial. También
son destacables las iniciativas
en el campo de la solidaridad.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

Carlos Rodriguez, gerente actual de Pintados y Derivados SL,
Pinter, nos explica que «el motor principal de Pinter como empresa
es el colectivo de los trabajadores y, como sociedad, el medio
ambiente». Para él, “el empresario debe estar cerca del trabajador,
porque la empresa no existe sin trabajo y tampoco no hay trabaja-
dores sin empresa. Todo junto debe ser un capitulo en comun y, por
eso, es esencial disfrutar de un buen ambiente de trabajo.
Tener un buen equipo humano es vital para cualquier empre-
sa solida”. Esto significa que, a pesar de que en Pinter no encontra-
mos ninguna politica estructurada de RSE como tal, si que vemos
que tienen muy claro que el factor humano y su formacion, la
calidad, el servicio y el medio ambiente son principios basi-
cos tanto de los trabajadores y los directivos, como de la
gerencia.

De este modo, los principios, las actividades y las actuaciones que
conforman la RSE en Pinter ponen de manifiesto los valores y el
liderazgo de Carlos Rodriguez, asi como también la dinamica de la
misma organizaciéon. Con estas palabras nos lo explica Joan de
Castellar, director de Calidad: “Cuando un equipo funciona es por-
que todo el mundo se mueve en la misma direccién y, evidentemen-
te, todos creemos en la linea implantada por Carlos”.

Pinter, pues, configura su RSE en tres grandes areas de actividad:
todas las practicas relacionadas con los trabajadores; todas las acti-
vidades y las practicas orientadas a la mejora continuada de la cali-
dad y la gestién, asi como al respeto por el medio ambiente, y las
actividades que se efectiian con caracter de obra social.

Finalmente, Carlos Rodriguez nos aporta una reflexién adicional
desde la oOptica de las regulaciones y las normativas que la
Administracién obliga a cumplir a los empresarios: “Es necesario
un cambio de mentalidad. No todo es responsabilidad del
empresario, también lo es de los trabajadores. La responsabi-
lidad es de todos, y cada cual debe asumir la suya”.

,Como lo hacen?

Pinter desarrolla diferentes programas en los tres &mbitos descritos:
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1) Trabajadores

Carlos Rodriguez expone la premisa en la que cree: “La direccion
y la gerencia deben ser el ejemplo de la plantilla, porque no puedes
pedir a la plantilla que haga lo que tu no haces”.

El factor humano es clave para el buen funcionamiento de Pinter.
Por ello, realizan varias actividades destinadas a fomentar el buen
ambiente entre los trabajadores, potenciar que se sientan una parte
importante de la empresa y transmitirles que la empresa se preocu-
pa por ellos. Asi lo explica Joan de Castellar: “Lo que da valor al tra-
bajo es que haya una parte intima ademéas de la parte puramente
laboral... Hay que tener en cuenta que nos pasamos mas horas aqui
que en casa. Es bonito saber que un compariero ha tenido un hijo o
que el hijo de otro ha entrado en la universidad. Todo esto da una
calidez a la empresa que hace que trabajes mas a gusto, que no todo
sean numeros y graficas, que aunque son muy bonitas también son
muy frias”. Y continda diciendo: “La estructura jerarquica es muy
plana; intentamos que las jerarquias no se noten, porque, al fin y al
cabo, todos somos igualmente importantes en el proceso”.

Algunas de las actividades que se realizan son las celebraciones
de Sant Jordi y San Juan, la cena de Navidad, la felicitacion perso-
nal a los trabajadores y ex trabajadores el dia de su cumpleanos, asi
como también poner a disposicién de los trabajadores una furgone-
ta para cuestiones personales o la creacién de un fondo de 6.000
euros para anticiparlos en caso de urgencia a los trabajadores que
lo necesiten. El gerente hace hincapié en la iniciativa de proporcio-
nar café gratuitamente el ultimo lunes de todos los meses.

Otra de las actividades que Pinter lleva a cabo con el objetivo de
potenciar la motivacién, la superacién y la integracion del equipo
humano es la entrega anual de premios a la calidad, el orden y la lim-
pieza a trabajadores y colaboradores, premios que se conceden
mediante la votacion de la plantilla, y que se materializan, normal-
mente, en forma de viajes con los gastos pagados por la empresa.
Pinter organiza sesiones de sensibilizacién y encuentros para favo-
recer la armonia y la colaboracion entre los trabajadores y dispone
de un plan de acogida para los empleados recién llegados. Ademas,
forma a los colaboradores mediante jornadas técnicas y culturales,
facilita el conocimiento de nuevas tecnologias en sistemas de pro-
duccién, pinturas, legislacién ambiental y riesgos laborales, y otor-
ga premios a la puntualidad y el absentismo cero.
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Los sistemas de comunicacion interna que Pinter utiliza son el con-
tacto personal con el director (“Mi eslogan es que la puerta de la direc-
cién de la empresa siempre estd abierta, las 24 horas del dia”, nos
comenta Carlos Rodriguez); las llamadas “zonas calientes”, es decir,
plafones luminosos en los que se presentan los comunicados internos
a través de una pantalla de ordenador; los comunicados internos en
papel, que se cuelgan en los plafones de anuncios situados en las dife-
rentes naves o areas de trabajo, y el buzén de sugerencias.

2) Mejora continuada de la calidad y la gestion, asi como el
respeto por el medio ambiente

La filosofia de trabajo de Pinter se caracteriza por su eficacia en
el sentido mas amplio. La empresa ha conseguido los estandares
europeos de calidad gracias a la optimizacién constante y la renova-
cion de los procesos productivos, cumpliendo la norma ISO 9001.

Asi mismo, se caracteriza por la preocupacion y el respeto por el
medio ambiente. Por eso, en 1997 decidié adaptar de manera pro-
gresiva toda la actividad industrial a las exigencias legales
medioambientales y hoy ejecuta planes de acciéon que cumplen con
la normativa ISO 14001. Pinter exige a sus proveedores el cumpli-
miento de las normativas medioambientales, lo que significa que las
pinturas suministradas no deben incluir ni cromo ni plomo. Gracias
a la calidad de su servicio y de sus servicios, Pinter se ha converti-
do, en pocos afnos, en un referente para las exigencias de acabado
superficial de la industria espafiola, asi como para empresas tan sig-
nificativas como Braun, Inelve, Mercedes, Nissan, Volkswagen,
Yamaha, Ferrovial o Manaut.

En relacion con los clientes y los proveedores, Pinter otor-
ga un premio anual al mejor cliente o proveedor, con el que,
segin Joan de Castellar, la empresa pretende “gratificar,
agradecer y reconocer su esfuerzo”. También realiza jornadas de
puertas abiertas para que los proveedores y los clientes puedan visi-
tar las instalaciones y ver qué se hace y como se trabaja.

Los mecanismos de comunicacion externa que Pinter emplea se
concretan en: comunicados anuales a todos los proveedores y clien-
tes, con una encuesta de satisfaccion; inserciones de comunicados
en revistas del sector, y celebraciéon anual de un torneo de golf en el
que estan invitados tanto los proveedores y los clientes, como los
trabajadores y los colaboradores.
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3) Obra social

Todos los anos, Pinter colabora con alguna ONG, como la
Fundacién Viceng Ferrer, la Fundacion Clinica RECER Biomédica,
Médicos del Mundo y Aldeas Infantiles-SOS Catalunya. También
participa en diferentes actos como los premios de Iniciativa
Empresarial de Barbera, 1a Noche del Deporte, etc., y, ademas, cola-
bora con el equipo de atletismo de Barbera.

La motivacion de esta iniciativa nos la comenta Joan de Castellar:
“No sélo es importante que el trabajador esté contento, también
debe estarlo el entorno. Se colabora —jbueno, ya lo has visto!- por
todas partes, con el equipo de fitbol de Barbera, con la iglesia roma-
nica de Barbera, que se halla en proceso de restauracion (estan arre-
glando la piedra de la parte superior), con el club de ajedrez en la
organizacién de su campeonato, etc. Se intenta ayudar, aunque evi-
dentemente no siempre se puede, tanto en Barbera como fuera de
Espana”. Castellar nos explica otra de las iniciativas que llevan a
cabo: “Del cartén que generamos, nos hacen un abono mensual, y
este dinero se destina a una ONG o a distintas ayudas”. En el reci-
claje en los puestos de trabajo de todo el cartén y el papel que utili-
zan se implican todos los trabajadores, en un proyecto comun y
socialmente beneficioso.

JPor qué lo hacen?

Para entender el origen y la motivacién de la practica responsable de
Pinter, debemos remontarnos a 1993, cuando Carlos Rodriguez, geren-
te actual, se incorpord a la direccion de la empresa con la idea y la ilu-
sion de aprovechar el potencial del sector y de los trabajadores: “Creo
que para dar algo con conviccion, primero tienes que haberlo vivido
personalmente. Yo era un trabajador mas cuando me encontré con
esta empresa totalmente en bancarrota, con nueve trabajadores
en plantilla, y quise levantarla... Y gracias a todos ellos hoy la
empresa esta donde esta”. Joan de Castellar, director de Calidad,
anade: “Creo que lo mejor de Carlos es que él llegd aqui, a Cataluna, y
fue pasando por varias empresas, trabajé en muchos departamentos,
aprendi6 lo que no te ensefian en las universidades, y cuando vio esta
empresa en crisis, se dijo a si mismo: todo lo que he recogido con mi
experiencia, a ver como puedo plasmarlo aqui”.
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Carlos Rodriguez cree que con a lo largo de catorce anos ha con-
seguido impregnar y transmitir a sus colaboradores su filosofia
empresarial: “Para mi, la empresa son las personas”. Joan de
Castellar anade otras palabras: “Es un tema basicamente cultural
que se ha ido transmitiendo, que va de arriba abajo; es la intencién
de querer que la empresa sea no solo una cuestion de niimeros, sino
que tenga personalidad”.

Finalmente, Carlos Rodriguez hace la siguiente reflexion: “Las
empresas no existen siempre, y se crean para ganar dinero con ellas,
pero mientras la empresa tenga salud, debemos disfrutar de ella, y
no aprovecharla sélo para nosotros, sino para el conjunto de las per-
sonas. Y cuando vengan malos tiempos [...], ya los afrontaremos”.

;Como avalaan su RSE?

Aunque Pinter no dispone de ningiin mecanismo cuantitativo for-
malizado para medir las practicas de RSE, si que obtiene informa-
cién a través de diferentes canales sobre los beneficios que éstas
aportan.

Carlos Rodriguez nos comenta: “Las evaluaciones se ven en el
exterior. Cuando nos reunimos con la competencia, me dicen: “Es
que siempre tienes trabajo...”; y yo les respondo: “Tenemos trabajo
porque sabemos hacerlo y somos responsables, y éste es el resulta-
do del trabajo bien hecho cada dia, que es un continuo”.

Joan de Castellar 1o expresa del siguiente modo: “El buen hacer se
nota en todos los ambitos, de produccioén, de calidad, porque cuan-
do la gente se encuentra a gusto, su bienestar hace que trabaje
mejor. Cuando hemos tenido picos de trabajo, nuestros empleados
siempre nos han respondido”. También, en relacion con los clientes,
nos comenta: “Todas estas practicas supongo que han hecho
que tengamos mejor feeling con los premios recibidos, y éstos
te abren muchas puertas; nosotros estamos trabajando para
clientes importantes gracias a las certificaciones que tene-
mos. Si no, no lo podriamos hacer, y el hecho de trabajar con estos
clientes nos allana el camino para trabajar con otros”.

Finalmente, Joan de Castellar nos comenta: “Aqui hay gente que
trabaja desde el primer dia que se abrié la empresa [...]. Yo entré
para uno o dos ailos, para montar los sistemas de calidad y de pre-

quince casos | Printer 66



vencién, y me engancharon. También estoy enganchado porque
estoy a gusto. Tenemos una direcciéon que nos deja libertad para tra-
bajar, que nos deja invertir y realizar nuevos proyectos, y esto cons-
tituye una experiencia laboral muy enriquecedora”. Alejandro Ledn,
responsable de equipo, comparte la misma opinién: “En 1993 yo
estaba aqui con otro jefe y no habia nada de lo que tenemos ahora,
ni fuente de agua fria, ni nevera, ni nada, y el sefior Carlos cogio la
empresa en 1993 y le dio la vuelta de manera espectacular [...]. Fijate
en como ha crecido en once anos bajo la direccién de esta persona
y gracias a todos, ;no es cierto? Porque todos hemos colaborado a
levantarla [...] y la empresa ha subido muy arriba, mucho, yo lo veo,
porque, claro, desde que empecé —entré en 1980- han pasado 26
anos”.

Pinter ha recibido miltiples galardones, entre los que destacan los
siguientes: premio a la Mejor Contribucién de la Empresa a la
Sociedad, 2005 (8.* edicién de los premios pymes concedidos por la
patronal PIMEC), en reconocimiento de su politica de RSE y, sobre
todo, de su aportacién solidaria a diferentes entidades y campanas;
premio PIMEC de Medio Ambiente de la Generalitat de Catalunya
(2002); premio Valores de Empresa 2005, por su contribucién social,
y premio Valles 1996 a la mejor empresa, otorgado por la cAmara de
comercio de Sabadell.
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Vertisub

INVESTIGADOR
César Amador

PERSONAS ENTREVISTADAS

Pilar Almagro (directora general del Grupo VertiSub)
Juan José Lavergne (delegado en Puertollano)
Francisco Sanchez (gerente de CREA)

PALABRAS CLAVE
sector obra civil, certificaciones, actuaciones para la comuni-
dad, comunicacion, innovacion

Nombre de la empresa: VertiSub, SL

Direccion Av. Riu Ripoll, 19,

Poligon industrial Can Masach
08291 Ripollet, (Valles Occidental)
Directora general Pilar Almagro

Ano de creacion 1991

Actividad que desarrolla

Mantenimiento y generacion de
obras civiles e industriales.
Trabajos especiales en los sectores
de la industria, la construccion y las
telecomunicaciones. Consultoria

y formacién en seguridad.

Sector Construccion

Numero de trabajadores (2006) 70-185 (varia segun los proyectos)

Facturacion (2006) 7.828.763,22 €
Capital social (2006) 3.005,06 €
Estructura de la propiedad Miguel Romans 50 %
Pilar Almagro 50 %
Teléfono 935 942 090

Pagina web www.vertisub.com

Observaciones: VertiSub pertenece al Grupo VertiSub, formado por
cinco empresas
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Actualmente, la empresa dis-
pone de un bagaje significati-
vo de informacion y experien-
cia en el desarrollo de indica-
dores de RSE, tal como lo
pone de manifiesto el esfuerzo
realizado para obtener el certi-
ficado emitido por Forética y
la norma ISO 9001:2000, asi
como el trabajo desempenado
en INCAS, un proyectos piloto
de la Unién Europea, en el que
VertiSub ha sido la empresa de
construccion escogida en
Espafia para implementarlo.
El resultado que se espera
obtener de este proyecto es la
elaboraciéon de un software
que facilite la gestion de intan-
gibles, teniendo en cuenta el
capital humano, estructural y
relacional de la empresa, y
posibilite ver cémo repercu-
ten en la cuenta de resultados.
Todo ello se ve reflejado en la
respuesta al modelo de indica-
dores.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

Pilar Almagro, directora general de VertiSub, afirma: “La responsa-
bilidad principal de la empresa es obtener beneficios; por eso debe-
mos ser directivos de nuestro tiempo y tener implicacion social. No
obstante, no hemos de perder de vista que la empresa no ha sido esco-
gida democraticamente para realizar actividades propias de la politi-
ca de ordenacién y mejora de la sociedad, ni tampoco no tiene los
poderes legislativos, ejecutivos o judiciales para hacerlo”.

En VertiSub ven la RSE como un conjunto de sinergias de las par-
tes y las aportaciones de cada uno: “La responsabilidad no es social
ni empresarial, es personal y es producto de la libertad”, explica Pilar
Almagro. En VertiSub saben que para obtener beneficios tienen que
operar en un entorno 6ptimo y garantizar la aplicacién de criterios éti-
cos derivados de la cultura empresarial en sus actuaciones. La direc-
cién de la empresa reconoce que asi aumenta la calidad de la gestion,
ya que proporciona instrumentos para asegurar que los criterios
sociales, medioambientales y éticos se tengan en cuenta en las deci-
siones que se toman diariamente, junto con los criterios econémicos,
y que no se dejen a la buena voluntad de las personas.

“En VertiSub todos somos participes, todos somos el motor de la
RSE. Potenciamos el desarrollo personal y profesional”, explica Juan
José Lavergne, delegado de VertiSub en Puertollano. Para Francisco
Sanchez, gerente de CREA (empresa del grupo que se dedica a pro-
yectos de investigacién aplicada en el ambito de tesis doctorales que
permiten desarrollar R+D+1), la aportacién individual es fundamental
para la implantacion de la RSE: “Cada persona es un motor. Las eje-
cuciones practicas van ligadas al espiritu del trabajador”.

Esta conducta individual de los trabajadores en VertiSub contras-
ta con la experiencia laboral anterior de Pilar, Juan José y
Francisco. En el caso de Pilar, hasta ese momento habia trabajado
para terceras personas, y cuando fundé VertiSub lo hizo con la idea
de que fuese la empresa donde siempre habia querido trabajar.
Segun Francisco, en las otras empresas en las que habia trabajado
se veia forzado a hacer cosas contrarias a sus valores y principios
éticos, lo que no ocurre en VertiSub.

La RSE se manifiesta en la empresa de varias maneras: en el ambi-
to individual, en el grado de compromiso, de satisfaccién y de crea-
cién de los trabajadores; en el ambito gerencial, los intangibles
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valiosos se convierten en beneficios tangibles. De manera externa,
se manifiesta en diversos programas, entre los cuales hay algunos
de la Uni6én Europea.

Para gestionar la RSE, VertiSub se apoya en la norma SGE-21 de
Forética, una certificacién en gestion ética y socialmente responsa-
ble. Al obtenerla, la empresa contrae voluntariamente un compro-
miso social doble, de aplicacion de valores que reconoce tener y de
valores que desea tener, demostrandolo y manteniéndolo.
Internamente, la norma ayuda a reforzar la cultura empresarial y
mejorar el clima laboral, y externamente, influye en las relaciones
de la empresa con el exterior, sobre todo en lo referente a la credi-
bilidad del equipo gestor, asi como también repercute en la disminu-
cién del riesgo operativo y la incertidumbre, lo que le permite acce-
der a un financiamiento de mayor calidad.

;Como lo hacen?

Los requisitos son generar beneficios y crecer. Pilar Almagro lo
expresa del siguiente modo: “Tuvimos que llegar a un nivel en el que
tuviésemos medios para invertir en la normalizacién de estas prac-
ticas”. Por ello, el crecimiento de una pyme es fundamental, porque
las practicas de RSE sean sostenibles. En VertiSub consideran que
el crecimiento tiene que ser constante, pero a la vez sélido, a parte
de la necesidad de llevar a cabo una gestién rigurosa de los recur-
sos. Ademas, creen que es fundamental conocer las consecuencias
de los actos; s6lo asi se puede actuar conscientemente (conociéndo-
lo) y a conciencia (con un objetivo claro, con esfuerzo y valor), ya
que, como explica Pilar Almagro, “lo que se hace mal respecto de los
otros, acaba repercutiendo en uno mismo”.

VertiSub es consciente de que la capacidad de adaptarse a los cam-
bios es un factor critico, y creen que la mejor manera de adaptarse al
futuro es creandolo. Esto se refleja en el caracter creativo de la
empresa, que ha recibido varios reconocimientos por sus innovacio-
nes en un sector tan tradicional como el de la construccion o tan
complejo como el industrial. Actualmente, investiga para dar solu-
cién a problemas de la industria, creando nuevos productos y servi-
cios. Algunos ejemplos de estas innovaciones son los proyectos
ATLAS (Apoyo Tactico y Logisticos Aplicado a la Seguridad de las
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paradas industriales); Control de Espacios Confinados, Grupo de
Rescate Industrial (GRI) y Adopciéon de Chimeneas, entre otros.
Ademas, también realiza campaias, como Prudencia, cuyo objetivo
es la incorporacion de la mujer en el sector de la construccién a tra-
vés de dos vias: la difusion de los beneficios de los puestos de traba-
jo para la mujer y la solicitud de los cambios legislativos necesarios
para considerar la maternidad en el sector industrial. Esta campana
relaciona dos elementos que pertenecen al ambito de la RSE: el
fomento del trabajo femenino y la seguridad en el puesto de trabajo.

VertiSub también destaca por su vocacién educativa. Considera
que el nacimiento fisico de las personas sélo es el primer paso para
llegar a ser seres humanos, y que la humanizacién se produce a tra-
vés de la educacion. En el campo educativo, colabora con centros
de diferentes niveles. Por ejemplo, visita distintos institutos de ense-
fnanza secundaria (IES Pau Claris, IES Castellarnau, IES Lluis
Companys, IES EsteveTerrades) para mostrarles lo interesante que
es el trabajo en altura, submarinismo y seguridad. También colabo-
ra con varias universidades, como la UPC, donde participa en las
clases de RSE y de sistemas de seguridad integrados, y este afo
empezara la docencia en Chile. VertiSub considera que es necesario
difundir el conocimiento para colaborar en el progreso a escala
mundial; por ello publica articulos técnicos en revistas especializa-
das del sector.

La empresa es consciente de la importancia de la comunicacion
para transmitir las diversas practicas de RSE, tanto las que promue-
ve la direccién como las que proponen los propios trabajadores.
Para ello, utiliza varios medios: escritos, orales, audiovisuales, etc.
Valora las aportaciones del personal, no sélo del fijo, sino también
del temporal, ya que, segin Juan José Lavergne, “el pesonal part-
time aporta mucho, nos enriquece sobremanera”.

(Por qué lo hacen?

Pilar Almagro enfatiza este punto: “Lo hacemos porque queremos
y porque podemos. Queremos crear corrientes de opinién, favore-
cer una evolucién del modelo productivo, avanzarnos al futuro, cre-
andolo”. En la empresa saben que un entorno éptimo es clave, por-
que todo va encadenado y forma un circulo virtuoso: la satisfaccién
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y la moral elevada de los trabajadores y del grupo directivo aumen-
tan la calidad de las soluciones y los servicios proporcionados a los
clientes. Ser un referente en el sector, por medio de la innovacion,
la investigacion y la obtencion de beneficios, es la clave para que
este circulo virtuoso continte en funcionamiento.

Otra de las motivaciones es mejorar la gestion de la empresa. Pilar
Almagro comenta: “Queriamos identificar los factores criticos de
éxito (KSF, knowledge and skills framework), asi como los factores
limitadores dentro de la empresa, en todo momento. Hablaremos de
mejora continuada cuando nos hayamos asegurado de haber supri-
mido la desmejora continuada”.

.Como avalaan su RSE?

Actualmente, la empresa dispone de varios mecanismos para
medir el impacto de la RSE:
a) Indicadores y certificaciones actuales (ISO9001:2000, SGE-21).
b) Modelo INCAS de gestion de intangibles (que se implementara
en un futuro préximo).
¢) Internamente, evalian el grado de compromiso y motivacion de
los trabajadores, su satisfaccion laboral y el grado de dedicacion.
VertiSub cree que una vida plena debe abarcar los &mbitos perso-
nal y laboral, asi como los componentes fisicos, racionales, emo-
cionales y espirituales del ser humano. Todo ello es muy fragil.
Por lo tanto, VertiSub intenta cuidarlo para tener personas valio-
sas.
d) En el ambito externo, se evalda la RSE a través de la
aceptacion del mercado y los clientes individuales. Los tra-
bajadores de VertiSub, por su misma calidad personal y profesio-
nal, favorecen que los clientes soliciten soluciones incluso en
ambitos ajenos a la actividad habitual de la empresa, lo que plan-
tea retos a los cuales se intenta responder inclusive a través de
lineas de negocio novedosas y rentables.
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Fupicsa

INVESTIGADORA
Susana Zaragoza

PERSONAS ENTREVISTADAS
Ignasi Caus (director comercial y director del Area de
Pavimentos de Tierra)

Auria Caus (responsable de recursos humanos)

Eva Pera (departamento de contabilidad)

PALABRAS CLAVE
sector madera, empresa internacionalizada, sostenibilidad,
certificaciones, valor confianza

Nombre de la empresa:

Fupicsa. Fustes del Pirineu Catala, SA

Direccion Ctra. de Manresa a Berga (C-16),
km 71,2 08660 Balsareny (Bages)
Ramon Caus

1981

Comercializacon de pavimentos de

Director general

Aiio de creacion

Actividad que desarrolla
parqué, cubiertas de madera y
madera

Sector Comercio de madera al por mayor
Numero de trabajadores (2005) 23
Facturacion (2005) 8.270.338,87 €

Capital social (2005) 144.242 90 €

Estructura de la propiedad 1/3 Ramon Caus
1/3 Jaume Caus
1/3 Miquel Caus

Teléfono 938 396 300

Pagina web www.fupicsa.com

Observaciones: El Grupo Fupicsa esta formado por tres empresas:
Fupicsa, Tall Fusta i Causfaig. El caso se centra en las dos primeras, que
estan gestionadas conjuntamente, y a las que nos referiremos como
Fupicsa
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El Grupo Fupicsa es una empresa
familiar que se dedica a la comer-
cializacion de madera y produc-
tos derivados. Desde el inicio de
su actividad, las practicas social-
mente responsables han sido
prioritarias para la organizacion,
dado que responden a una mane-
ra determinada de entender las
relaciones de la empresa con la
sociedad. La filosofia empresarial
ha guiado las practicas de recur-
sos humanos, medio ambiente y
calidad, y la ha hecho merecedo-
ra de una serie de reconocimien-
tos, como el premio Pymes 2002 a
los valores humanos en la gestién
empresarial. No obstante, en los
ultimos quince anos, Fupicsa ha
experimentado un crecimiento
importante: ha abierto tres cen-
tros productivos, uno de ellos en
Rumania, y ha diversificado su
oferta. Esta expansion ha puesto
en peligro el sistema de organiza-
cién familiar y gestién horizontal.
Este caso describe cémo la
empresa ha tomado conciencia
de su responsabilidad respecto
de los trabajadores a raiz de este
crecimiento, y como ha escogido
un modelo de desarrollo contro-
lado, en el que se han valorado
todas las partes implicadas. A la
vez, ejemplifica como Fupicsa ha
organizado sus procesos en el
marco de la RSE de manera
espontanea, de acuerdo con un
ideal de organizaciéon concebido
por sus fundadores.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

En palabras del sefior Ignasi Caus, director comercial y tercera
generacion de esta empresa familiar, “la actuacién socialmente res-
ponsable nace de la constatacion de que la organizacién forma parte
del entorno que la rodea, y de que los aspectos sociales la afectan”.
En esta organizacion, tras la RSE se esconde una cuestiéon de menta-
lidad, que, en palabras del senor Caus, impregna toda la organizacion:
“La empresa es una gran familia que forma parte de la sociedad”.

Uno de los grandes retos del Grupo Fupicsa ha sido absorber el
rapido crecimiento experimentado en los ultimos quince afios. La
empresa, situada en la comarca del Bages, se consolidé como serra-
dora dedicada a la explotacién de la madera. En 1999, por motivos
de evolucion del mercado, trasladé el sistema de explotacion y
fabricaciéon de maderas a Rumania, y se cre6 Causfaig, SRL, que
actualmente tiene cien trabajadores, el 80% mujeres. Paralelamente,
se abrieron nuevas lineas de negocio: la construccion de estructuras
y el cierre de cubiertas, asi como también pavimentos de tierra, ges-
tionados por Fupicsa y Tall Fusta.

La diversificacion de la oferta y el crecimiento del 40% anual en
los sectores del parqué y las cubiertas de madera pusieron en peli-
gro el modelo de gestion tradicional, caracterizado por una gerencia
cercana a los trabajadores y notablemente horizontal. A pesar de los
cambios que la expansién empresarial comportaba, se intenté no
perjudicar a nadie, y crecer poco a poco, a fin de no peder la visiéon
de unidad de los tiempos iniciales. “Tenemos la conviccién de que
sin un personal comprometido, este crecimiento seria insostenible”,
explica Ignasi Caus.

Para hablar de RSE en Fupicsa, hay que tener en cuenta que las
diferentes practicas que la conforman estan marcadas por una
vision comiun de las relaciones de la empresa con su entorno. A
pesar de que no hay un departamento de RSE ni ningtin responsable
en esta materia, la certificacion UNE-EN-ISO-9001:2000 en sistemas
de gestion de la calidad ha ayudado a definir procesos y a consen-
suar practicas en este sentido. Auria Caus, responsable de recursos
humanos, explica: “Como organizacién familiar que somos, ha sido
[la ISO] un instrumento muy importante, ya que nos ha ayu-
dado a estructurar toda la empresa, nos ha servido de excusa
para hacer las cosas bien hechas”.
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Las practicas principales de RSE las encontramos en las areas de
recursos humanos, calidad y medio ambiente, y en las relaciones
con la comunidad.

.Como lo hacen?

a) Recursos humanos

Los principios de unidad y familia conforman las relaciones
entre Fupicsa y sus trabajadores. A pesar del crecimiento de los ulti-
mos anos, se ha optado por la flexibilidad y el trato personalizado de
los recursos humanos. “Comprendemos que la empresa esta forma-
da por personas y preferimos que sea la organizacion la que se adap-
te”, dice Auria Caus.

En la definicién de los procesos de las ISO-9001:2000 se implicaron
todos los trabajadores. Las ISO tuvieron una funcién politica en el
ambito interno, dado que ayudaron a definir procedimientos de mane-
ra consensuada, sin que se viviesen como una imposicion de la geren-
cia. No obstante, la responsable de recursos humanos nos comenta
que, en algin momento, los trabajadores las vivieron con cierta pesa-
dumbre, ya que el hecho de estar inmersos en sistemas de gestién
implica dedicar méas tiempo, por ejemplo, a generar informes.

Algunas de las practicas de recursos humanos son la flexibilidad
horaria, la reducciéon de jornada y, en algunos casos, la excedencia.
También se invierte en la formacion de los trabajadores a través de
la financiacién de cursos de especializacion y flexibilizando los
horarios para posibilitar la formaciéon complementaria.

b) Calidad y medio ambiente

La calidad constituye uno de los pilares de la gestiéon empresarial
de Fupicsa y, en el ambito directivo, se exige que esta calidad esté
latente en todos los procesos. El producto que se ofrece al cliente
pertenece a una gama mediana-alta, basada en la calidad y el servi-
cio 6ptimo. Aurias Caus explica que se invierte continuamente en
innovacién, en nueva maquinaria, y que se intenta ofrecer un servi-
cio muy riguroso, respetando siempre los plazos de entrega, asi
como el trato personalizado. El objetivo estratégico es la fideliza-
cién de los clientes.

Fupicsa forma parte de la Asociacién de Investigacion Técnica de
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las Industrias de la Madera y el Corcho (AITIM) y la Associaci6 de
la Fusta Estructural (AFE).

Fupicsa opta por una fabricacién que implique el minimo de
recursos energéticos y fuentes renovables. Ignasi Caus comenta:
“Nosotros estamos en el sector de la madera. Cuestiones como la
construccion sostenible y el cambio climatico afectan de una mane-
ra muy directa a nuestra mision”.

Fupicsa tiene la certificacion PEFC de gestién forestal sostenible,
que garantiza que la materia prima con la que trabaja, que proviene
principalmente de Finlandia, se extrae de bosques que se regeneran,
en los que la tala y el ciclo de vida estan controlados. “Es una cade-
na de custodia: yo certifico que la persona que me esta suministran-
do la materia prima certifica [...] que proviene de bosques controla-
dos”, anade Ignasi Caus. En cuanto a los motivos que llevaron a la
gerencia de la empresa a aplicar esta certificacién, explica: “Lo que
pretendiamos era informar a nuestros clientes y trabajadores sobre
el hecho de que la madera que nosotros vendemos proviene de bos-
ques sostenibles, controlados, que no implican una desforestacion”.

La gestion de residuos es una practica integrada en el proceso de
produccién. Se vigila la tria de residuos que se derivan del proceso
de manipulacién de la madera y de fabricacion de productos deriva-
dos. Se separan los residuos plasticos, por un lado, y los residuos de
madera, por el otro, y se utilizan pinturas en el tratamiento de los
productos con base de agua. A pesar de ello, la empresa no percibe
los beneficios directos de estas practicas medioambientales. “Los
beneficios son intangibles, ayudan a crear una relaciéon de
confianza con el trabajador, de satisfaccion personal. Pero,
en lo referente al negocio, no se percibe ningian efecto direc-
to en el volumen de ventas”, afirma Ignasi Caus.

c) Relaciones con la comunidad

Con una larga tradicién en el término municipal de Balsareny, en la
comarca del Bages, Fupicsa estd muy comprometida con su entorno.
“Siempre procuramos colaborar en proyectos de la comunidad, con
la escuela, el deporte, patrocinando equipos deportivos, en fiestas
populares y tradicionales de Navas, Balsareny, etc.”, explica Auria
Caus. Entre otras actividades, Fupicsa patrocina el equipo de fitbol
sala de Navas y el club de futbol sala de Manresa, asi como también
el equipo infantil de balonmano de Balsareny. Ademas, la empresa da
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prioridad a la contratacién de personal procedente de la regién (90%
de la comarca del Bergueda y 10% de la comarca del Bages, en 2005).

JPor qué lo hacen?

“Vendemos ecologia, y los primeros de debemos aplicarnos
la leccion somos nosotros”, dice Ignasi Caus. Desde sus inicios, la
empresa tiene conciencia del sector en el que se encuentra y de la
importancia de adaptar el sistema productivo teniendo en cuenta las
cuestiones medioambientales. La legislacién en esta materia, cada
vez mas estricta, también les obliga a trabajar en esta direccién.

En Fupicsa no se habian planteado nunca si su actividad se encon-
traba en el marco de la llamada RSE. Las lineas de actuacién en este
campo estan marcadas por la filosofia empresarial.

,Como avalaan su RSE?

Ignasi Caus explica que, en el ambito de los recursos humanos, se
observa la creacion de una relacién de confianza de los trabajadores
con la empresa que favorece el trabajo y permite abordar mas facilmen-
te las situaciones tanto positivas como negativas que pueden surgir.

En lo referente a la actuacion medioambiental, los efectos mas
tangibles los dan las certificaciones que posee la empresa, como las
1S09001:2000 o el PEFC, que mejoran la imagen externa mediante la
certificaciéon de las practicas sostenibles que se llevan a cabo.

Fupicsa ha recibido varios galardones en reconocimiento a su activi-
dad. Destacan el galardon de mérito al exportador, concedido por la
camara oficial de comercio e industria de Manresa, 1994-1995; el premio
Pymes 2002 a los valores humanos en la gestion empresarial; el premio
Cambra 2003 a la internacionalizacion de la empresa, asi como el segun-
do premio nacional a la empresa privada 2002, concedido por el Consejo
Nacional de la Pequefia y Mediana Empresa de Rumania, y el premio ala
mejor empresa del sector de la madera de la Bucovina, otorgado por la
camara de comercio de Suceava (Rumania). Muchos de estos premios
los ha obtenido la fabrica de Rumania, Causfaig, SRL, tanto por haber
establecido una central productiva en el extranjero y proyectar una pyme
en el ambito internacional como por su actividad exportadora.
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Grafiques
Varias

INVESTIGADORA
Eva Deumal Lépez

PERSONAS ENTREVISTADAS
Josep Varias Ribot (director general)

Oriol Costa (director técnico)

Francesc Budi del Pino (impresor, oficial de primera)
Marta Puerto Moreno ( perforadora)

PALABRAS CLAVE
sector impresion, certificaciones, relaciones laborales,
sostenibilidad, innovacion, actuaciones para la comunidad

Nombre de la empresa: Grafiques Varias, SA

Ctra. de St. Sadurni a Capellades,
km 0,450. 08870 St Sadurni d’Anoia.
(Alt Penedes)

Josep Varias Ribot

1918 (sociedad an6nima desde 1982)
Impresion de etiquetas sobre

Direccion

Director general

Ano de creacion

Actividad que desarrolla
cualquier material

Sector Artes graficas

Numero de trabajadores (2005) 63

Facturacion (2005) 8.722.143 €

Capital social (2005) 170.800 €

Estructura de la propiedad Empresa familiar. Sociedad anénima
Teléfono 938 913 050

Pagina web www.graficasvarias.com
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GRAFIQUES

VARIASsA

CASA FUNDADAEL 1918

Grafiques Varias es una
empresa familiar de Sant
Sadurni d’Anoia, fundada en
1918, que se dedica casi exclu-
sivamente a la impresion de
etiquetas sobre cualquier tipo
de material, tanto adhesivas
como no adhesivas. Sus clien-
tes principales son las bode-
gas de vinos y cavas de los
alrededores. Las acciones de
RSE engloban diferentes
aspectos de la empresa, desde
las condiciones de los trabaja-
dores hasta la atencion del
medio ambiente. En algunos
casos han estado motivadas
por las necesidades de un mer-
cado cada vez mas competiti-
vo, pero, sobre todo, por su
busqueda constante de la cali-
dad, tanto de los productos
que elabora como de los pro-
cesos productivos. La empre-
sa ha sido galardonada en
varias ocasiones y ha obtenido
premios a la excelencia y la
calidad. Posee la certificaciéon
ISO 9001, ha implantado un
sistema de gestiéon ambiental
segun la normativa EMAS y ha
obtenido también la certifica-
ci6én ISO 14001:96.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

Segun comenta Joseph Varias Ribot, director general de Grafiques
Varias, la empresa entiende la RSE, basicamente, como “aquello que
puede hacer para la satisfaccién de los trabajadores, que no sea
meramente un tema econémico”, y también busca el bienestar en el
puesto de trabajo. De hecho, al preguntarle qué acciones de RSE lle-
vaban a cabo en estos momentos, la respuesta fue: “Ultimamente no
hemos podido hacer muchas cosas, por no decirte que practicamen-
te ninguna”.

A lo largo del estudio, sin embargo, hemos podido constatar que
esto no es cierto, ya que llevan a cabo muchas acciones que se pue-
den definir como de RSE, aunque inicialmente no sean conscientes
de ello. Podemos afirmar que la RSE forma parte de la estrategia
corporativa y la filosofia empresarial que hay tras Grafiques Varias,
que, desde sus inicios, ha querido conseguir la maxima calidad en
sus productos, mejorar de manera continuada y ser abanderada en
su sector. Estos objetivos se han ido transmitiendo de generacion en
generacion.

Podriamos agrupar las acciones de Grafiques Varias como empre-
sa responsable en los siguientes ambitos:

e Preocupacion por el bienestar de los trabajadores: conciliacion

de la vida laboral y la personal, formacién continuada de los tra-

bajadores, integracién de personas con discapacidad.

e Jnvestigacion continuada de la calidad en los productos:

obtencién en 1997 de la certificacion de calidad ISO 9002:94.

También ha obtenido diferentes galardones a la excelencia en su

produccion.

e Preocupacion por el medio ambiente: implantacion en 2001 de

un sistema de gestiéon medioambiental de acuerdo con la normati-

va EMAS. Tiene definida una politica medioambiental con una
serie de principios de actuacion dirigidos a hacer un uso racional
de los recursos naturales y prevenir la contaminacién.

® Relaciones con los clientes y los proveedores: relacion excelen-

te con los clientes y los proveedores, con los que tiene programas

de coaprendizaje para aprender y mejorar continuamente.
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,Como lo hacen?
1) Preocupacion por el bienestar de los trabajadores

a)Conciliacion de la vida laboral y la personal

En los ultimos meses se ha producido una serie de importantes
cambios de tipo estructural, motivados por la implantacién de un
nuevo sistema con dos turnos de trabajo. Hasta este momento,
siempre habia habido un tnico turno de trabajo y el exceso de tarea
se cubria con las horas extras de los trabajadores. Ante las exigen-
cias del mercado, hubo un momento de colapso en el que el perso-
nal se vio obligado a hacer muchas horas extras para llegar a los
niveles de produccién y de calidad exigidos. Al final se decidi6é cam-
biar e implantar dos turnos. Esto ha supuesto un periodo de transi-
cién y, aunque al principio algunos trabajadores se quejaron de la
reduccién horaria y salarial, finalmente recibieron una compensa-
cién econémica que pactaron con la empresa. Ahora valoran muy
positivamente el hecho de disponer de mas tiempo libre, y, de
hecho, es dificil que quieran hacer horas extras.

Ademas, la empresa también dispone de otras medidas que ayudan
a la conciliacion de la vida laboral y la personal de los trabajadores:

- Reduccién de jornada por maternidad (hasta seis afios)

- Posibilidad de pedir un ano de excedencia

- Abono del tiempo dedicado a visitas médicas (medicina publica

o privada)

b) Formacion continuada de los trabajadores

La formacién continuada de los trabajadores también es una de
las acciones habituales de la empresa, a pesar de que, desde el prin-
cipio, no lo han considerado nunca como una acciéon de RSE, ya que
lo hacen motivados por la necesidad de tener personal cualificado,
con un tipo de formacion que no es facil encontrar en el mercado
laboral. E1 80% de los trabajadores cualificados de la empresa han
adquirido el oficio dentro de la misma empresa.

c) Integracion de personas con discapacidad

Unos meses atras, se incorporaron a la empresa dos personas con
discapacidad, una mujer con una discapacidad auditiva del 65% y un
hombre con un disminucién psiquica del 49%.
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d) Otras acciones para los trabajadores

Cuando se implant6 la nueva ley antitabaco que prohibe fumar en
el puesto de trabajo, la empresa participé en una campana, en la que
se pretendia premiar a los trabajadores que consiguieran dejar el
habito después de asistir a un curso organizado con este objetivo.
Recientemente, han habilitado un espacio exterior con bancos y
ceniceros para que los trabajadores que fuman tengan un sitio ade-
cuado donde hacerlo.

2) Busqueda continuada de la calidad

La inquietud por la calidad hizo que obtuviesen la certificacion
ISO 9002:94 en 1997. No lo hicieron porque fuese una exigencia obli-
gatoria, sino para avanzarse en la calidad de sus productos. El pro-
ceso fue rapido y sencillo, porque, por un lado, la metodologia apli-
cada en la empresa ya era buena, y, por el otro, porque el nivel de
implicacién del personal en el proceso también fue excelente.

La apuesta continuada por la calidad también se hace patente en
los distintos galardones a la excelencia con la que la empresa ha
sido premiada en repetidas ocasiones.

3) Preocupacion por el medio ambiente

Segun consta en el documento de Declaracién medioambiental de
2005, presentado en el Departamento de Medio Ambiente de la
Generalitat de Catalunya, en 2000, Grafiques Varias “decidié forma-
lizar su compromiso con el medio ambiente mediante la aprobacién
de una politica ambiental y la implantacién de un sistema de gestién
ambiental de acuerdo con el Reglamento europeo EMAS, y obtuvo
la certificacion en 2001”. En enero de 2004 también obtuvo la certi-
ficacion de acuerdo con la norma ISO 14001:96, a favor del desarro-
llo sostenible y la prevencion de la contaminacion. La implantacion
de la normativa EMAS fue un poco mas costosa que la de la ISO
9002, porque en aquel momento la empresa no realizaba ningun tipo
de actuacion en cuestiones de medio ambiente. Sin embargo, tam-
poco fue traumatica, ya que la persona que se encargaba de su ges-
tién llevé a cabo una labor muy eficiente y el personal se involucrd
bastante en el proyecto.

Grafiques Varias tiene definida una politica ambiental con una
serie de principios de actuacién para materializar “su compromiso
de conseguir el desarrollo econémico con una utilizacién racional
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de los recursos naturales disponibles, de mejorar continuamente y
de prevenir la contaminacion”.

A pesar de que no tienen valores cuantitativos de los materiales
que reciclan, si que reutilizan algunos materiales (cajas de carton,
plasticos, disolventes y otros materiales de impresion). Disponen de
un departamento de colorimetria que mide las cantidades exactas
de tinta para minimizar los residuos, lavan los trapos y algunos plas-
ticos en lugar de desecharlos, utilizan disolventes poco agresivos y
procuran reciclarlos. Ademas, cada dos anos, miden el foco de emi-
siéon y realizan periédicamente memorias medioambientales.
Actualmente también estudian la posibilidad de incorporar un siste-
ma para reciclar el agua que emplean.

4) Relaciones con los clientes y los proveedores

Segin Oriol Costa, director técnico, tienen “una relaciéon muy
buena tanto con los clientes como con los proveedores”. Han elabo-
rado una encuesta de satisfaccién para los clientes, que emplean
como mecanismo de mejora y que se halla disponible en la pagina
web. Ademas, tienen un sistema de evaluacién de los proveedores,
asi como programas de coaprendizaje para solucionar problemas y
aprender conjuntamente.

Aparte de las acciones comentadas, Grafiques Varias es miem-
bro de la Junta Directiva de la Asociacién Nacional de
Fabricantes de Etiquetas en Continuo (ANFEC), forma parte de la
Junta del Gremio de Industrias Graficas de Cataluna y pertenece
al Club EMAS, entidad que pretende potenciar la implantaciéon de
la normativa EMAS en Espana. Ademas, suele patrocinar algunos
acontecimientos deportivos locales, colabora con actividades
sociales, sobre todo de caracter local, y patrocina un vehiculo
para el transporte de personas disminuidas de Sant Sadurni
d’Anoia.

JPor qué lo hacen?
En Grafiques Varias la motivacién principal, como ya hemos
comentado mas arriba, es la preocupacién continuada por la calidad

y por ir siempre un paso adelante. Esta preocupacioén, transmitida
de generacién en generacion, ha hecho que muchas de las acciones

quince casos | Grafiques Varias 82



de RSE ya estén integradas dentro de la estrategia de la empresa, sin
ser conscientes de ello.

Ahora bien, lo que si que es cierto es que el cambio de uno a dos
turnos de trabajo ha estado motivado por las exigencias del merca-
do, cada vez mas competitivo, que demanda productos de la misma
calidad pero a un precio mas bajo. El coste excesivo de las horas
extras, por un lado, y la necesidad de los trabajadores de disfrutar
de tiempo para su vida privada, por otro, han sido los motivos prin-
cipales del cambio. El resultado ha sido una mejora general de la
calidad de vida y de las condiciones laborales, que, de hecho, es uno
de los objetivos principales de las acciones de RSE, junto con el cui-
dado del medio ambiente y la investigacion continuada para la mejo-
ra de los productos y los procesos productivos.

,Como avalaan su RSE?

El impacto producido por el cambio de turnos todavia no puede
valorarse porque es demasiado reciente (tan s6lo hace unos meses
que funciona el nuevo sistema de dos turnos). Sin embargo, lo que
si que es evidente es que los trabajadores valoran muy positiva-
mente disponer de mas tiempo libre. También es importante
destacar que la rotaciéon de personal es practicamente nula.

De cara al exterior, segin comenta Josep Varias, si bien es cierto
que los clientes valoran las inversiones realizadas en las certificacio-
nes de calidad y medioambientales, no se puede decir que estos
esfuerzos hayan reportado nuevos clientes o beneficios econémicos
evidentes. Ahora bien, también es cierto —y él mismo lo reconoce—
que la empresa no dedica grandes esfuerzos a comunicar las activi-
dades que desarrolla en este ambito, es decir, tal vez no da a la
comunicacion la importancia que realmente tiene.
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Cafes Novell

INVESTIGADORA
Laura Albareda

PERSONAS ENTREVISTADAS

Josep Novell (director-gerente, miembro del Consejo de

Administracion)

Francesc Canals (director comercial)
Rosa Ferre (Departamento de Asistencia Comercial.
Coordinadora de prevencio de riesgos laborales y gestion de

calidad)

PALABRAS CLAVE

sector café, comercio justo, etiqueta ética, estrategia de
diferenciacion, certificaciones, relaciones empresa-ONG

Nombre de la empresa: Cafés Novell, SA

Direccion

Pol. Ind. Estaci6é de Mercaderies
C. Font de I'Avellaner, s/n
08720 Vilafranca del Penedes

(Alt Penedes)
Director general Josep Novell Pujades
Ao de creacion 1958

Actividad que desarrolla

Importacion, seleccién,
torrefaccion y venta de café

Sector

Alimentacion

Numero de trabajadores (2006)

Grup Cafes Novell: 101

Cafes Novell, SA: 70
Vilamatic Reparacions, SA: 16
Disven Vilanova, SA: 10

New Expresso, SA: 3
Benages Margot, SA: 2

Facturacion (2006)

8.808.827 € (s6lo Cafés Novell)

Capital social

75.126,51 € (s6lo Cafes Novell)

Estructura de la propiedad

100 % Familiar. Sociedad an6nima

Teléfono

902 076 348

Pagina web

www.cafesnovell.com

Observaciones: El Grupo estd formado por cinco empresas: Cafes

Novell, SA; Vilamatic Reparacions, SA; Disven Vilanova, SA; New

Expresso, SA, y Benages Margot, SA.
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NOVeLL

L'ESPRESS0O

Hace quince anos, la segunda
generacion Novell tomé el
relevo de la direccion de la
empresa familiar con el objeti-
vo de transformar el pequefio
negocio de distribuciéon de
café en una organizacion com-
petitiva. Este caso trata sobre
el proceso de crecimiento de
la empresa, en el que el de-
sarrollo de una estrategia de
innovacion y calidad ha lleva-
do a incorporar la RSE en su
gestion. En menos de diez
anos, Cafes Novell ha experi-
mentado un crecimiento cons-
tante en el nimero de clientes,
los beneficios econémicos y la
expansion geografica.
Ademas, es la primera empre-
sa del ambito peninsular que
ha obtenido dos sellos exter-
nos que acreditan la elabora-
cion de café responsable
(desde 2004) y de comercio
justo (desde 2006). En 2006, el
café responsable suponia el
15% de su produccion (88.000
kg de café). En los préximos
diez o quince afos, el objetivo
de Novell es ofrecer a la hoste-
leria el 100% de su producto
con el sello de café responsa-
ble.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

Cafes Novell tiene cinco empresas dedicadas cada una a diferen-
tes procesos para ofrecer un servicio integral de café: seleccion,
importacién, torrefaccion y distribucién para el sector de la hoste-
leria y las maquinas dispensadoras. La empresa cuenta con 101 tra-
bajadores, en su mayor parte en la sede central de Vilafranca y en
las diferentes sedes comerciales (Barcelona, Madrid, Malaga,
Zaragoza y Valencia), en un proceso de expansion en todo el merca-
do espariol.

Cafes Novell no tiene definida formalmente una politica de RSE,
tampoco esta explicita en los valores corporativos ni tienen ningin
responsable especifico que se encargue de llevarla a cabo. Sin
embargo, la RSE forma parte de la apuesta estratégica impulsada
desde la direccion desde hace mas de diez anos. Para Francesc
Canals, director comercial, la clave esta en trabajar bien: “se trata
de una conviccién interna como estrategia de empresa: hacer las
cosas éticamente y hacerlas bien, sabemos dénde queremos ir qué
queremos ser, una empresa innovadora, responsable y orientada al
cliente”. Se trata, pues, de una estrategia y unos valores que el equi-
po directivo ha ido definiendo de manera implicita y que se han tras-
ladado a todo el equipo humano.

Novell ofrece café responsable con la etiqueta Utz Certified a tra-
vés de las maquinas de vending y en algunos productos de la linea
de franquicias bajo el nombre de Club Novell. Ademas, desde el
segundo semestre de 2006, ha creado una linea de franquicias,
Filosofia Q, que ofrece exclusivamente café de comercio justo con
el sello Fair Trade.

La integracion de la RSE en Cafes Novell puede analizarse desde
diferentes puntos de vista: 1) dimension interna: control de gestién
y politica de calidad, practicas laborales, y 2) dimension externa:
importacién y relacién con los proveedores, servicio integral del
producto y relacién con los clientes, comunicacién, disefio y mar-
queting del producto y relaciéon con las ONG.
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,Como lo hacen?

La RSE forma parte del plan estratégico de la empresa y estd inte-
grada en algunos procesos y procedimientos de sus operaciones.

La RSE en la dimensién interna

a) Prdcticas laborales

Novell ha duplicado el volumen de trabajadores en menos de una
década. Todavia se trata de un equipo humano reducido, en el que
hay relaciones directas y de confianza. Francesc Canals explica
como este crecimiento se ha hecho de manera gradual teniendo
mucho cuidado en la seleccion del personal, que se hace directa-
mente: “Somos muy familiares. Yo hablo con los responsables de
zona y los responsables de equipo a diario”. En cuanto al equipo
comercial, el 45% de los trabajadores esta contratado por la empre-
sa y obtiene un salario fijo y un salario complementario que depen-
de de los resultados de las ventas. Se establecen incentivos trimes-
trales y anuales, individualmente para cada trabajador, y hay flexibi-
lidad de horario.

Otro elemento destacable son las practicas de conciliacién de la
vida laboral y la familiar, a pesar de no haber ninguna politica for-
malizada al respecto. Como expone Rosa Ferrer, coordinadora de
riesgos laborales y gestion de calidad, madre de dos hijos menores
de seis anos: “Cuando alguien tiene hijos, expone los problemas y se
encuentran soluciones, como la reduccién de la jornada laboral o el
hecho de que se pueda concentrar la jornada y salir antes del traba-
jo. No esta formalizado”. Como nos explica Josep Novell, el horario
de los trabajadores, sobre todo los de oficinas, se ha ido adaptando
en funcién de las necesidades familiares de cada uno.

Al mismo tiempo, de manera informal, la direccién de la empresa
ha integrado a todo el equipo humano, sobre todo el equipo comer-
cial, en el proceso de desarrollo y de disefio estratégico de nuevos
productos con sello de café responsable: “Nosotros hemos implica-
do a todos los trabajadores en la estrategia de los productos. Todo
el mundo respeta mucho a los miembros del equipo comercial; res-
petamos sus pasos, porque cuando tomamos una decision todo el
mundo participe y dé su opinion al respecto, los clientes también”,
explica Francesc Canals.
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b) Gestion de calidad del producto y el servicio

La empresa ha adoptado una politica de calidad en la elaboracion
del café, lo que esta vinculado con el hecho de que se trata de un
producto de alimentacion, asi como también porque esta calidad da
un valor anadido a la empresa. El establecimiento de estandares
de calidad ha hecho que la empresa relacionase calidad con
responsabilidad social. En 2000, Novell obtuvo la certificacién
ISO9001 de calidad y seguridad laboral, con lo que se convirtié en
un abanderado en el mercado del café. Para Josep Novell, la certifi-
cacion constituyé un instrumento de calidad importante, que tuvo
repercusiones internas fundamentales en el momento de revisar los
procesos (importacién, torrefaccién). Lo explica Rosa Ferrer: “No
era un requerimiento externo, pero desde gerencia se consideré que
era un instrumento importante en el proceso de crecimiento de la
empresa’.

La RSE en la dimension externa

c) Importacion del grano y relacion con los proveedores: certifica-
ciones

Como explica Josep Novell, gerente de la empresa, una de las cla-
ves del éxito y la competitividad de Cafés Novell se halla en la selec-
cién de la materia prima de calidad para elaborar un buen blend.
Esto les diferencia de sus competidores. “En el mundo del café hay
muchos origenes y tipos de grano, pero los importadores interme-
diarios en Espaiia sélo importan unas pocas variedades. Esto provo-
ca que el café que se consume en la hosteleria espanola sea muy
parecido. Hace mas de diez aiios, quisimos diferenciar nuestra
marca en el mercado buscando un producto de alta calidad, y
a la vez también buscabamos credibilidad.” “Yo voy a comprar
el café directamente y conozco las condiciones de los productores”,
anade. “Ademas, el precio del café, el que se paga a los productores,
se rige por las bolsas de Nueva York y Londres, y por el peso de los
intermediarios, que son grandes empresas que controlan los merca-
dos.” Este hecho le preocupaba, por lo que se planteé la necesidad
de establecer ciertos mecanismos de control de la responsabilidad
de su producto.

La politica de certificaciones es la clave de la estrategia de
RSE, ya que da a la empresa credibilidad ante el mercado,
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segun explica Josep Novell. En 1999, Cafes Novell inici6 la estra-
tegia de certificacién del café con la Fundacién Utz Certified. El
proceso finalizé en 2004. Novell consigui6 la certificacién y, con
ello, se convirtié en el primer representante en Espana y Portugal.
Esto les ha llevado ha tener una relacion directa con los proveedo-
res que han obtenido el certificado paralelamente. Utz Certified es
una iniciativa orientada al mercado que busca productores que res-
peten un cédigo de conducta en tres areas: proteccion de los traba-
jadores y de los aspectos sociales, cuidado del medio ambiente y la
calidad del grano, y cumplimiento de los estandares de la SA8000 y
la OIT.

Posteriormente, la empresa inicié el proceso de certificacion de
Fair Trade (FLO International). El sello lo otorga FLO-Cert GMBH,
la organizacién internacional de comercio justo, gestionada en
Espaiia a través de la Asociacion del Sello de Comercio Justo
Espaiia. Fair Trade International, con sede en Alemania, controla
el proceso de compra del grano. Cafés Novell envia trimestralmen-
te un informe en linea en el que expone el café que se ha produci-
do y el que se ha vendido en relacion con el café comprado.
Ademas, hay una auditoria anual. La asociacion en Espaia contro-
la el proceso de comercializacion del café de comercio justo: veri-
fica la imagen del producto y de las franquicias. Como explica
Rosa Ferrer: “Cada vez que ponemos el logo de Fair Trade o elabo-
ramos algun material con imagen vinculada al producto, hemos de
enviar el prototipo; ellos lo validan, controlan las imagenes y el
marqueting”.

d) Servicio integral del producto y relacion con los clientes

Uno de los valores de la empresa mas desarrollados es el servicio
integral a los clientes: asesoramiento, servicio técnico, formacion,
optimizaciéon de los recursos y linea directa de atencién integral
telefénica. Francesc Canals, director comercial, afirma: “Nuestros
clientes, las cafeterias, son nuestros socios. Ahora tenemos una
media de quince anos en la relacién estable con clientes exclusivos.
Hemos llegado a crear una relacién emocional con ellos”. Los clien-
tes han participado en todo el proceso de elaboracion de nuevos
productos de café responsable. Para ellos, es un valor afadido. El
equipo comercial ha sabido implicarlos.
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e) Comunicacion, diseno y mdarqueting del producto

La politica de comunicacién también se ha elaborado de acuerdo
con los valores de la empresa: calidad, innovacién, salud y respon-
sabilidad. La imagen de todos los productos va desde el disefio de
las tazas y los complementos hasta la imagen de la franquicia. Lo
explica Joseph Novell: “Cuidamos mucho la imagen de los produc-
tos, pero sobre todo la imagen de empresa”. Se quieren establecer
relaciones a largo plazo y fidelizar a los clientes, pidiéndoles la
exclusividad del producto. Este hecho es muy evidente en la imagen
de las franquicias de Filosofia Q, con café de sello “comercio justo”,
que ha buscado un aspecto actual, vinculado con la naturaleza y el
futuro de nuestro planeta, sin incorporar detalles demasiado expli-
citos de productores o nifos, y huyendo de una imagen centrada en
la solidaridad.

Rosa Ferrer explica: “Hemos de tener en cuenta que cuando se
quiere vender un producto de estas caracteristicas, la responsabili-
dad no se vende sola. La tienes que acompanar con el marqueting a
fin de diferenciar el producto. En el caso de la hosteleria, el cliente
final no ve la imagen del café y no compra el café por la imagen del
paquete, sino por la imagen de la cafeteria. Hay que trabajar mucho,
no soélo el envase del producto, sino también la comunicacién con el
cliente final. El sello por si solo no llega al cliente ni ayuda a vender
el café”.

f) Relacion con ONG

A mediados de la pasada década, cuando la empresa buscaba un
sello de comercio justo, entré en contacto con varias ONG, como
Intermén Oxfam y Setem. Cafes Novell no ha dejado de colaborar
con ellas durante el proceso de obtenciéon del sello Fair Trade en
Espana, con la creacion de la Asociacién del Sello de Comercio
Justo Espana. Josep Novell considera que el sello es un instrumen-
to 1util y necesario para el mercado, y por eso Cafes Novell ha sido
uno de los primeros en solicitarlo.

La relacién empresa-ONG ha establecido elementos de colabora-
cién técnica y financiera. “Hemos aportado a las ONG la profesiona-
lidad y la experiencia como importadores y tostadores, y a menudo,
nos han solicitado asesoramiento técnico”, explica Josep Novell.
Entre 2003 y 2006, Cafés Novell firmé un “acuerdo de colaboracién
con Intermoén Oxfam”. Se trata de un acuerdo de refuerzo de la poli-
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tica de comercio justo. Intermoén ayudaba a establecer los precios
que Utz Certified tenia que pagar a los productores de café respon-
sable y la empresa colaboraba econémicamente con Intermoén
Oxfam en proyectos de desarrollo en paises productores.

.Por qué 1o hacen?

El caracter innovador y dinamico de los jovenes propietarios de
Cafes Novell ha impuesto una nueva cultura en la organizaciéon y
una estrategia de empresa basada en la calidad y el dinamismo.

“La empresa analiza las tendencias del mercado constante-
mente, buscando necesidades no cubiertas. De este modo, la
innovacion y la calidad se convierten en una ventaja compe-
titiva”, explica Joseph Novell. El sello de café responsable respon-
de a una vision estratégica: “El quid del éxito del café responsable y
del comercio justo es poder conciliar justicia y rentabilidad. Una
empresa que apueste por ello serd mas duradera a largo plazo. Con
el tiempo, el negocio del café ira hacia aqui. Nosotros enfocamos el
café responsable y el comercio justo como un atributo mas, el
segundo o tercero tras la calidad y el servicio integral. Queremos
hacer el mejor café del mundo y ser la empresa mas profesional. Y
la certificacion nos puede ayudar a vender, pero sobre todo nos pro-
porciona credibilidad ante nuestros clientes”, explica Josep Novell.
Como afirma Rosa Ferrer, “es una inquietud de gerencia; el mundo
de la hosteleria no lo pide; nosotros buscabamos potenciar la cali-
dad de nuestro producto y la salida fue obtener los sellos de café
responsable y comercio justo. Y no se hizo tinicamente para vender
mas, sino porque se pensoé en las condiciones de los productores”.

.Como avalaan su RSE?

Cafes Novell no ha desarrollado indicadores para evaluar la RSE.
No tiene ninguna politica formalizada, ni ningin cédigo ético, ni
redacta ninguna memoria de sostenibilidad. No sabe en qué grado
los beneficios y el crecimiento de la empresa en los ultimos afos tie-
nen una relacion directa con las certificaciones. Francesc Canals
hace estas consideraciones: “Deberiamos saber contabilizar c6mo

quince casos | Cafes Novell 90



se puede medir la RSE en los resultados finales. La empresa es
cada dia mas rentable; con el margen no se puede demostrar;
seguramente acabamos ganando mas dinero, pero no por el
precio, sino por la marca y el valor afiadido del producto”.

La RSE se ha integrado en la gestién de la calidad y los sellos de
café responsable y comercio justo. Las certificaciones se basan en
el control externo y una auditoria anual, que proporciona una eva-
Iuacién de las practicas de la empresa y ayuda a mejorar los proce-
sos. Para los proveedores de café responsable Utz Certified y café
Fair Trade, se establecen unos estandares claros: SA8000 y OIT, ade-
mas de la baremacion de los precios para los productores de comer-
cio justo. El valor anadido de la certificacion se integra en la cade-
na de produccién y en el precio final del producto, pero no se sabe
en qué porcentaje. Josep Novell considera que los clientes valoran
las certificaciones y que esto les fideliza.

Respecto de los reconocimientos externos, Josep Novell conside-
ra que “el mercado empieza a reconocer su producto”. Y anade:
“Ademas, la opinién publica también nos pide cada vez mas que par-
ticipemos en conferencias sobre RSE”. Destaca el diploma de RSE
que les otorgé la Associacié d’Empresaris del Garraf, 'Alt Penedes
i el Baix Penedes, en 2006.
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KH Lloreda

INVESTIGADORA
Marta Dinares

PERSONAS ENTREVISTADAS
Josep M. Lloreda (director general-presidente)

Xavier Carruesco (director del area Sistema Integrat de
Gesti6 (recursos humanos)

Montse Tort (responsable de Calidad)

PALABRAS CLAVE
sector quimico, codigo ético, etiqueta ética, memoria soste-
nibilidad, conciliacién, sistema de gestién de RSE, actuacio-
nes para la comunidad

Nombre de la empresa: KH Lloreda, SA

Pol. Industrial Can Castells
Passeig de la Ribera, 111.

08420 Canovelles (Valles Oriental)
Director general Josep M. Lloreda (presidente)
Ao de creacion 1949

Actividad que desarrolla

Direccion

Produccién y comercializacion
de productos de limpieza

Sector Productos de limpieza

Numero de trabajadores (2006) 96

Facturacion (2006) 27.891.689 €

Capital social (2006) 180.000 €

Estructura de la propiedad 100 % de una tnica familia
Teléfono 938 492 633

Pagina web www.khlloreda.com
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LLOREDA

tu limpieza profesiondl

KH Lloreda, SA es una empre-
sa familiar de segunda genera-
cién que inici6 su actividad en
1949. A partir de la década de
1990, a raiz de un cambio de
estrategia, pasé a dedicarse
principalmente a la fabrica-
cion y comercializaciéon de
productos de limpieza.

Actualmente, KH Lloreda es
lider en el mercado espanol de
limpiadores de cocina y quita-
manchas. La empresa destaca
por su compromiso responsa-
ble con las partes interesadas,
que se formaliza a partir de un
codigo ético y la implantaciéon
de un sistema integrado de
gestion, en el que se dirigen y
coordinan todos los aspectos
relacionados con el control de
la calidad, el medio ambiente,
la prevencion de riesgos labo-
rales, la ética empresarial, la
atencion a los consumidores y
los recursos humanos.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

La responsabilidad social de la empresa y la sostenibilidad
son conceptos muy interiorizados en la cultura empresarial
de KH Lloreda. Una muestra de ello es la creacion, en 2001,
del sistema integrado de gestion (SIG), que se ha convertido en
un elemento central para el cumplimiento de los principios del cédi-
go ético. Actualmente, el SIG dirige y coordina todos los aspectos
relacionados con la gestion de la calidad, el medio ambiente, la pre-
vencion de riesgos laborales, la ética empresarial, la atencién a los
consumidores y los diferentes aspectos de los recursos humanos.

Aparte, también es una muestra adicional de esta filosofia empre-
sarial el valor que la compafia da al capital humano: “Nosotros
damos un valor muy importante al trabajo en equipo [...]. Los comi-
tés aqui son activos y son quienes realmente llevan la batuta, el peso
del negocio”, nos comenta Josep M. Lloreda, director general y pre-
sidente de la organizaciéon. Por este mismo motivo, ha querido
fomentar esta cohesion desde la base, decidiendo conjuntamente
los valores que rigen la actuacién de la empresa y de los trabajado-
res: “Lo mas importante es que hemos definido estos valores entre
todos; no salieron de direccién ni de gerencia; surgieron al decir:
“escuchad, vamos a estudiar los valores; los que creiis mas impor-
tantes son los que potenciara la empresa a partir de ahora”. Y salie-
ron estos cuatro valores: innovaciéon, compromiso, trabajo en equi-
po y trabajo bien hecho. Ahora, cuando hemos de definir algo tene-
mos muy claro qué camino hemos de seguir; siempre nos apoyamos
en alguno de estos valores. He de precisar que el valor de innova-
cién no soélo afecta al campo de la tecnologia, sino también al &mbi-
to de las politicas sociales y medioambientales”.

A partir de este contexto, KH Lloreda centra su actuacién de RSE
en dos grandes ambitos de actividad: el medioambiental y el social.

,Como lo hacen?
Para Josep M. Lloreda, la RSE ha sido siempre una parte integral
de la cultura de la organizacion. Su creencia y su vision le llevan a

querer hacerla tangible: “Fue en 2001. Con Xavier nos atrevimos ha
hacer una puesta de futuro. Quisimos jugar a un juego, y dijimos: “si
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funciona, bien; si no, no pasa nada”. Le defini cual era mi intencion:
crear un departamento [...] con todas aquellas acciones que a las
empresas siempre nos quedan “colgando” de un departamento a
otro... Y creamos un departamento pensando inicialmente en el
medio ambiente, la seguridad, la calidad y, poco después, al ver que
funcionaba, le afiadimos la comunicacién interna. Es un departa-
mento cuyo funcionamiento es totalmente transversal, y es el depar-
tamento “amigo” y colaborador que ayuda a todo el mundo”. Del
mismo modo es cémo lo valora Xavier Carruesco, director del area
SIG: “Es necesario que dentro de la empresa haya una figura con el
sombrero —dile RSE, dile cémo quieras...— de alguien con este inge-
nio [...] y para que esto tenga éxito, tiene que haber tres valores: el
primero, que el gerente y la presidencia estén convencidos de ello;
el segundo, que alguien asuma la responsabilidad, y el tercero, que
esta persona sepa convencer a todo el equipo de que aquello que
defiende es bueno para todos”.

En el ambito medioambiental, inicialmente KH Lloreda se centr6
en minimizar el impacto de su actividad industrial a través de la
mejora de los procesos productivos. Con esta finalidad, implanto
la recogida selectiva de residuos, realiz6 un diagnostico termogra-
fico y se certificé con la ISO 14001 en 2002. El gerente nos expli-
ca: “Hoy en dia, KH Llorda recicla el 100% de las aguas de proceso
y, en este momento, lo que sale de nuestras instalaciones son las
aguas de los lavabos y las que pueda generar la guarderia”. Una vez
conseguido este objetivo, sin embargo, la filosofia de mejora cons-
tante, junto con la preocupacion y el respeto por el medio ambien-
te, llevé a la empresa a focalizar su atencion en el desarrollo de
productos respetuosos con el medio ambiente. Al ver que el impac-
to de la empresa en el entorno era bastante significativo, KH
Lloreda comenz6 por analizar el ciclo de vida del principal produc-
to de la compaiia, el KH7, y obtuvo la primera etiqueta ecolégica
en octubre de 2003. El proceso de adaptacion de las férmulas para
que los productos tuviesen el ecoetiquetaje se ha desarrollado bas-
tante en paralelo con el establecimiento de los criterios de la
Generalitat de Catalunya, segun los cuales un producto es o no
ecolégico. Actualmente, algunas categorias de productos, como la
de los muebles, todavia no disponen de unos requisitos definidos.
Josep M. Lloreda explica: “De momento, puedo decir, orgulloso,
que mas del 86% de los productos que vendemos son respetuosos
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con el medio ambiente. Tienen el certificado de la Unién Europea,
la ecolabel, 1a flor”. Cabe destacar que KH Lloreda es la primera
empresa del sector de la limpieza y los detergentes de todo
Cataluna y de todo el Estado espafiol en conseguir la etiqueta eco-
légica de la Unién Europea.

En el ambito social, es importante subrayar que, ya desde sus ini-
cios, KH Lloreda siempre ha llevado a cabo diversas acciones.
Prueba de ello es que en 1998 la empresa implanté y certifico la
norma ISO 9002:1994 y 1la renové en 2004 como ISO 9001:2000. En el
ano 2002 certifico el sistema de gestion medioambiental segin la
ISO 14001:1996 y en 2004, certific6é la norma OSAS 18001:1999.
Finalmente, en 2005 implant6 el sistema de gestiéon de la ética, cer-
tificado en 2006 por la norma SGE21:2005.

KH Lloreda también destaca por sus politicas de conciliacién de
la vida laboral y la vida personal. Montse Tort, responsable de
Calidad, nos explica qué representan para ella: “Considero que la
ayuda que proporciona la empresa en relacién con la vida laboral y
la familiar es muy importante. Creo que es una parte que trabaja
muy bien. Yo “he vivido” la guarderia y me ha ayudado muchisimo,
porque, si no, a los cuatro meses hubiese tenido que dejar a la nifia
en una guarderia donde no la hubiese visto en todo el dia. Lo valoro
mucho, porque td, evidentemente, trabajas para poder vivir, pero
tienes una vida fuera de aqui que muchas empresas no valoran”. Las
acciones, pues, que la empresa realiza en esta area son la flexibili-
dad horaria (los trabajadores pueden entrar a las 8:00 h o a las 9:00
h de la manana, y también tienen una o dos horas para comer al
mediodia); jornada intensiva los viernes durante todo el aio (en los
meses de julio y agosto la jornada laboral de todos los dias es de
8:00 a 15:00 h), y la disponibilidad de un centro de atencién a la
infancia o guarderia, “El Niu”, situado en las instalaciones de la
misma empresa, financiado integramente por ella. Todas estas
acciones dan soluciones al colectivo de las personas que actualmen-
te conforman la plantilla de KH Lloreda, un equipo humano muy
joven (media de edad de 35 afnos) con una promociéon de hombres y
mujeres practicamente idéntica.

Asi mismo, Montse Tort nos comenta: “La comunicaciéon es una de
las habilidades que fomentan todos los directores. Cualquier direc-
tor a quien te dirijas con un problema te dira lo mismo: “Intentad
arreglar la situacién entre vosotros, hablad sobre ella”. Esta comu-
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nicacién nos ayuda a conocernos entre todos, a poder hablar sin
tapujos y con cualquier persona. Aqui todo el mundo puede entrar
en cualquier despacho, en cualquiera, todos estan abiertos, y todo
ello fomenta la generacién de un excelente ambiente de trabajo”.

Aparte de estas politicas, la empresa realiza estudios de
clima laboral y de satisfaccion del cliente, con el fin de obser-
var las expectativas e inquietudes de los diferentes grupos de
interés. Ademas, efectiia una gran inversion en la formacion
de las personas para garantizar a la empresa flexibilidad para
la adaptacion de nuevas tecnologias y cambios.

Finalmente, cabe mencionar la implicacion y la participacion acti-
va en el entorno social mediante el patrocinio de actividades cultu-
rales y deportivas (Club Esportiu d’Handbol Granollers, compaiia
Pep Bou Produccions 2005), donaciones y colaboraciones (proyec-
to Xarxa de la Fundaciéon Marti 'Huma) y la contratacion de servi-
cios a empresas de trabajadores con discapacidad (Fundacién pri-
vada Valldoriolf para la manipulacion de paquetes de promocién).

Todas las practicas que KH Lloreda lleva a cabo tanto en el ambi-
to medioambiental como en el social se comunican internamente a
través de la revista de periodicidad semestral elaborada y distribui-
da exclusivamente entre el personal de la empresa; el monitor de la
cafeteria, en el que se exponen todas las noticias y la informacién
actualizada semanalmente; la pagina web interna, la intranet, que se
activa en el momento en el que se enciende el ordenador, y en la que
pueden consultarse todas las noticias de la empresa; el acto “El pre-
sidente informa”, de periodicidad semestral, en el que el presidente
de la compaiiia comunica a todos los trabajadores el estado de la
empresa, qué ha pasado y qué se hara en un futuro proximo; el
“almuerzo con la gerencia”, una jornada mensual en la que seis per-
sonas de cada departamento comen con el gerente, con el objetivo
de fomentar las relaciones interdepartamentales, asi como la rela-
cion del personal con la direccion.

En el ambito externo, el principal mecanismo de comunicaciéon es
la publicacion de la memoria de sostenibilidad, de caracter bianual,
de conformidad con la Global Reporting Initiative, la pagina web, el
cédigo ético y la comunicacion de la ecoetiqueta en los envases de
los productos que la llevan.
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(Por qué lo hacen?

Josep M. Lloreda nos explica: “Yo lo que quiero, como empresa, es
asegurar el futuro, y esto, para mi, pasa porque lo que dejemos a
nuestros hijos sea un poco mejor de lo que es actualmente. Siempre,
claro, teniendo en cuenta que hay un principio, la continuidad de la
empresa, que es prioritario”. Y afiade: “Como mejor vayamos todos,
mejor ird la empresa; como mas contentos estemos y mas a gusto
vengamos a trabajar, mejor ira la empresa... jDe esto no te quepa la
menor duda!”.

De todos modos, para comprender mejor la motivacion de la prac-
tica responsable de KH Lloreda en estos momentos, hemos de
situarnos en los origenes de esta empresa familiar de segunda gene-
racion. “KH Lloreda viene de una empresa del mundo del metal pre-
cioso. Ademas, también trabajabamos para el mundo del automovil,
de la aviacién y de las telecomunicaciones, y esta gente ya nos ense-
naron, hace muchos afos, a ser coherentes con el entorno, a evitar
los riesgos y los peligros. Ellos, lo que querian era un proveedor
seguro, es decir, que hoy estés presente y que al dia siguiente no lle-
gue una denuncia que te obligue a cerrar las puertas... Exigian
mucho a sus clientes. Con ellos empezamos a asimilar la cultura de
realizar un trabajo bien hecho, y esta filosofia, poco a poco, la
hemos ido incorporando a todo lo que hacemos”. Ademas, Josep M.
Lloreda también nos explica de donde vienen los origenes de su
motivacion desde una vertiente mas social: “[...] doy una importan-
cia especial a la formaciéon. Esto no es una circunstancia de hoy en
dia, hace mas de treinta afios que funciona en esta empresa: fue lo
que aprendi de mi padre”.

Y asi es como nos lo resume Xavier Carruesco: “En nuestro caso,
todo parte, especialmente, de un valor cultural, 1o que seguramente
ha hecho que se centrara mas en la vertiente medioambiental y la
voluntad de cuidar de nuestra gente, de nuestro entorno social. Creo
que tal vez lo que hemos conseguido en estos tltimos afio es poner-
lo todo un poco mas en orden. Pero, claro, esta compaiia siempre
ha trabajado mirando hacia la sociedad, hacia los trabajadores,
mirando desde un punto de vista ambiental; lo tiene muy interiori-
zado”.
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;Como avalaan su RSE?

KH Lloreda dispone de varios mecanismos que le proporcio-
nan una vision de la manera en que se percibe su politica de
responsabilidad. Constituyen ejemplos paradigmaticos de
ello la elaboracion de la memoria de sostenibilidad a partir
de las directrices marcadas por la guia de la Global Reporting
Initiative (GRI), que proporciona respuestas a todos los indicado-
res de actuacién desde las vertientes econémica, social y medioam-
biental; los estudios de satisfaccién del cliente y de clima laboral,
que muestran resultados como los que comenta Montse Tort: “Creo
que uno de los beneficios es el buen ambiente de trabajo. En los
momentos en los que KH Lloreda ha tenido puntas de trabajo o ha
pasado por malas épocas, nos hemos implicado todos para salir ade-
lante. Uno de los beneficios es que la gente siente que la empresa es
“suya” [...], de manera particular, cuando la empresa necesita a
Montse, Montse esta aqui, es un intercambio”.

La integracién de los cuatro sistemas de gestion en uno solo y la
obtencion de las diferentes certificaciones también ha supuesto una
mejora en la eficiencia de la gestion.

Toda la inversion realizada en el ambito medioambiental, incluida
la obtencion de las ecoetiquetas, ha hecho que KH Lloreda esté mas
preparada para afrontar el futuro y las nuevas demandas y expecta-
tivas medioambientales. Al fin y al cabo, ha sido gracias al hecho
de disponer de ecoetiquetas que ha accedido a mercados tan
exigentes y competitivos como el francés, lo que demuestra
que la inversion le ha reportado una ventaja competitiva en
el mercado. A la vez, también existen factores de rentabilidad, tal
y como nos lo comenta su presidente: “Estas microacciones se van
sumando poco a poco Yy, al finalizar el aino, es mucha la mejora
ambiental conseguida, asi como los recursos invertidos. Siempre
digo que si se trabaja bien, se mejora el medio ambiente. Como
dejas de echar, significa que dejas de comprar para echar, y si lo
haces bien, acaba siendo asi”.

Finalmente, la incorporacion de criterios éticos en el modelo de
relacién con las partes interesadas y, sobre todo, con los proveedo-
res, lleva a la empresa a crear y fomentar alianzas estratégicas mas
solidas y sostenibles, basadas en relaciones de confianza (hoy en
dia lleva a cabo evaluaciones en el 50% de las empresas proveedo-
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ras de producto, en lo referente a materiales de calidad, medidas

ambientales, seguridad y ética, y aspiran a llegar al 100%).
KH Lloreda ha recibido los siguientes galardones:
* Premio Europeo de Medio Ambiente, seccion espainola, 2003-
2004, al producto KH-7 Quitagrasas, dentro de la categoria de pro-
ducto para el desarrollo sostenible, recibido el 15 de abril de 2004.
* Premio Producto del Afio, por KH-7 Ecolégico, escogido por los
consumidores en la categoria de producto de limpieza respetuoso
con el medio ambiente, recibido el 27 de enero de 2005, organiza-
do por la sociedad Sotto Tempo.
* Premio Capital Humano, en reconocimiento por su politica
estratégica de comunicacién interna, recibido el 19 de abril de
2005.
* Premio Pyme, en reconocimiento por su actuacién medioam-
biental, organizado por Expansion y la escuela de negocios IESE.
* Premio en reconocimiento a la conciliacién de la vida laboral y
la vida familiar, otorgado por el Grup d’Entitats Catalanes de la
Familia (GEC) (junio de 2005).
* Premios PYMEC, en la categoria de valores humanos en la ges-
tién empresarial (mayo de 2006).
e Premios Conética a la responsabilidad social de la empresa,
categoria pyme (octubre de 2006).
* Premios FIDEM a la mujer emprendedora, en la categoria de
conciliacion de la vida laboral y la vida personal (febrero de 2007).
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Amgen

INVESTIGADOR
Daniel Ortiz Llargués

PERSONAS ENTREVISTADAS
Jordi Marti (director general)

Mar Hormigo (responsable de recursos humanos y
responsabilidad social de la empresa)

Vicenta Ferrando (técnica de registros)

PALABRAS CLAVE
sector farmacéutico, conciliacion, voluntariado corporativo,
best work place, donaciones

Nombre de la empresa: Amgen, SA

World Trade Center Barcelona
C. Moll de Barcelona, s/n
Edifici Sud, 8a planta

08039 Barcelona (Barcelones)
Director general Jordi Marti

Afio de creacion 1990

Actividad que desarrolla

Direccion

Comercializacion de productos
farmacéuticos

Sector Farmacéutico (biotecnologia)

Numero de trabajadores (2006) 165

Facturacion (2006) 38,4 millones €

Capital social (2006) 325.000 €

Estructura de la propiedad Las acciones de Amgen, SA son
propiedad de Amgen Europe BV

con sede en Holanda
936 001 939
www.amgen.es/home.asp

Teléfono
Pagina web
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Amgen, SA es una empresa
farmacéutica especializada en
biotecnologia, cuya actividad
se inici6 en 1990. La mision, la
vision y los valores de la
empresa matriz ya incorporan
una clara sensibilidad por la
RSE. No obstante, mas alla de
este punto de partida, Amgen,
SA ha apostado por definir y
desarrollar su propia estrate-
gia de RSE. El impulso cons-
ciente de este conjunto de
buenas practicas se remonta a
los anos 2004 y 2005, y se
puede resumir en dos grandes
lineas de actuacion: la gestion
de los recursos humanos,
basada en la flexibilidad, la
autonomia y el trabajo en equi-
po, y el programa de volunta-
riado tanto individual como
empresarial. Los valores cor-
porativos, presentes diaria-
mente en el seno de la empre-
sa, constituyen el cimiento
que proporciona solidez y
cohesion a sus 165 empleados.



Experiencia de la empresa en actuaciones responsables

.Qué hacen?

Para Amgen, SA, la RSE es “la manera de devolver a la sociedad
aquello que previamente hemos recibido de ella”, segin su director
general. Este compromiso con la comunidad se expresa con claridad
cuando la compaiia hace aquello que sabe hacer mejor: desarrollar
farmacos innovadores para enfermedades graves. Los empleados tie-
nen asumidas tanto la mision (“servir a los pacientes”) como la vision
empresarial (“aspiramos a ser la mejor compaiiia terapéutica,; a través
de los valores de Amgen, SA, de la ciencia y de la innovacién, quere-
mos mejorar radicalmente la vida de las personas”). Por ello, se inten-
ta que los ocho valores que inspiran a la empresa (orientacion a la
ciencia; competencia y espiritu ganador; creaciéon de valor para los
pacientes, los empleados y los accionistas; ética; confianza y respeto;
calidad; trabajo en grupo, y colaboracién, comunicacion y transpa-
rencia en la gestion) no sean s6lo una declaracién de buenas intencio-
nes, sino que se “vivan” de verdad a través de la conducta diaria de las
personas que trabajan en Amgen, SA.

La empresa es consciente de que las personas son la clave del éxito.
Por ello, todo esta pensado para que puedan trabajar en las mejores
condiciones posibles. La empresa fomenta el desarrollo personal y
profesional de los empleados, se les facilita formacién continuada, se
cuida el clima laboral, se potencia la conciliacion de la vida pro-
fesional y personal, etc. Esta atencion por las personas se ini-
cia ya en el mismo proceso de seleccion profesional: “es mas
importante el soft (los valores, las actitudes, el caracter...) que
el hard (los conocimientos, la experiencia, etc.). El1 hard se
puede aprender, pero el soft no”, afirma el director general. Y ello
se manifiesta a lo largo de toda la trayectoria laboral. Asi, por ejemplo,
la empresa fomenta el desarrollo activo del liderazgo, especialmente
en las personas que tienen responsabilidades sobre equipos de traba-
jo, a partir de cuatro atributos basicos: dirigir el rumbo, desarrollar el
equipo, ser un referente y conseguir resultados.

,Como lo hacen?

Podemos sintetizar la actuacion responsable de Amgen, SA en los
siguientes elementos:
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1) Donaciones periddicas de mobiliario, equipos informaticos y
otros bienes de equipo a entidades no lucrativas de caracter
social.

2) Desarrollo de un amplio programa de voluntariado tanto indi-
vidual (de tipo puntual, estable o internacional) como corporativo
(instauracién del Dia del voluntariado).

3) Plan de desarrollo individual. El responsable y el trabajador
mantienen un didlogo fluido y se elabora una planificaciéon con-
junta de la trayectoria laboral de acuerdo con las siguientes cues-
tiones: ;Qué aspectos de ti mismo querrias desarrollar o mejorar
en tu trabajo actual y qué te gustaria hacer en este sentido, en el
futuro, en esta compaiiia? La empresa apoya la formacion conti-
nuada de los trabajadores.

4) Desarrollo de los valores corporativos (comunicacion, confian-
za, autonomia, responsabilidad, trabajo en equipo) a partir de ini-
ciativas concretas: el director general desayuna una vez al mes
con un grupo de empleados; la ubicacién fisica de los puestos de
trabajo propicia la cooperacién entre personas de diferentes
areas (por ejemplo, oncologia y nefrologia); hay un sistema de
evaluacién profesional muy avanzado (a 360°); la organizacién
tiene una estructura bastante plana (con cinco niveles jerarqui-
cos); todos los trabajadores con contrato fijo tienen stock options
de la compaiiia, y, en algunos casos, la empresa es capaz de acep-
tar proyectos de menor rentabilidad si se considera que el benefi-
cio para los pacientes es importante.

5) Flexibilidad en la organizacién del trabajo. La conciliacion de
la vida laboral y la vida familiar estd muy enraizada y la empre-
sa ha recibido numerosos reconocimientos en este campo. Aqui
cabe destacar el programa FlexAbility, que permite al trabajador,
mediante un acuerdo previo por escrito entre él y su responsable,
escoger la manera de trabajar flexible que mas se adapte a sus
necesidades, y bajo la vision de trabajo por objetivos. Las opcio-
nes que ofrece el programa FlexAbility son: Flex-Time, que se
basa en la flexibilidad casi total en entradas y salidas, respetando
unas horas a media jornada en las que tiene que estar todo el
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mundo; Telecommunting, que permite trabajar hasta tres dias
desde casa; Remote Work, opcion que permite trasladar la oficina
al domicilio particular y trabajar los cinco dias de la semana desde
alli; Part-Time, que ofrece una reduccion de la jornada de hasta el
50%, y, finalmente, Job Sharing, que prevé compartir el puesto de
trabajo con otra persona al 50%.

6) Amplia gama de beneficios sociales: seguro de vida, mutua
médica para los empleados (100% gratuita) y sus familias (90%
gratuita), plan de pensiones, tiquet restaurante, tiquet de jardin de
infancia (30 euros al mes), regalo por boda, regalo por materni-
dad, asesoramiento fiscal gratuito, regalo de la empresa cada
cinco anos...

7) Politica medioambiental: proyecto Oficina Verde (2007), que
en una primera fase incluye varios aspectos de reciclaje de mate-
rial de oficina, recogida selectiva y actividades de concienciacion
a los trabajadores.

,Por qué lo hacen?

La RSE nace a partir de los valores fundamentales de Amgen, SA, y
forma parte de la identidad de la compaiiia. Por ello, durante los 1lti-
mos anos, aprovechando la expansién de la empresa, se ha querido ir
un poco mas lejos mediante el desarrollo de un modelo propio de
RSE. Las razones que explican esta decisién fundamental son tres: en
primer lugar, la conviccién. La direccién cree que el futuro de la
empresa depende, en buena medida, del grado de compromiso y de
complicidad que sea capaz de mantener con la sociedad en la que
opera, lo que ha fomentado varias actuaciones de colaboracion y
voluntariado. En segundo lugar, los resultados obtenidos hasta ahora
por la compaiiia son positivos, tanto en el ambito econémico como de
reputacién (la empresa ha sido premiada reiteradamente por sus bue-
nas practicas) y esto, sin duda, constituye un estimulo para continuar
avanzando en la RSE. Y, en tercer lugar, la empresa intuye que la
sociedad cada vez valorara mas a las organizaciones responsables
(por ejemplo, seran las unicas capaces de atraer y retener el talento
profesional) y, por ello, desea continuar avanzando por este camino.
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;Como avalaan su RSE?

El desarrollo de la RSE es un fenémeno relativamente reciente y
poco formalizado. Hasta ahora no se ha seguido ningin cédigo o
estandar internacional en relacion con la RSE, y tampoco existe una
inquietud por evaluarla con precisién. Simplemente, la empresa es
consciente de que las buenas practicas descritas mas arriba le han
permitido adquirir una serie de fortalezas (atraer y retener a
las personas con mas talento, conseguir unos resultados eco-
nomicos satisfactorios, ser reiteradamente reconocida como
best work place, etc.) y, con ello, de momento, ya se siente
satisfecha.

A largo plazo, el manager y el empleado hablan sobre el rendi-
miento laboral. Tres veces al afo se lleva a cabo una revision mas
formal de los objetivos establecidos para el afio en curso. Una vez
cada seis meses, se analiza el clima laboral de la organizacién
mediante un cuestionario, y cada dos anos se efectiia un estudio
mas exhaustivo del clima laboral en el &mbito mundial.

Este estudio se considera muy importante y sirve para redefinir la
estrategia corporativa y disefiar un nuevo plan de accién para los
proximos anos. En este sentido, aunque sea de forma parcial e indi-
recta, la empresa considera que ya dispone de ciertos instrumentos
para medir el impacto social y medioambiental.

Tanto los empleados como la direccion se sienten orgullosos de
trabajar en una empresa asi. Una empresa que, entre otras cosas,
desea que los trabajadores estén contentos y que ha hecho del
“divertirse y pasarselo bien” (have fun) uno de sus esléganes favo-
ritos. No obstante, la direccién advierte que el desarrollo de estas
buenas practicas requiere un elevado grado de madurez y de respon-
sabilidad por parte de todos, ya que la experiencia indica que “la
gente se acostumbra rapidamente a las cosas buenas y, al final, ya
nos las valora”.
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Resumen de los casos por palabras y conceptos clave

Amgen

Palabras clave: Sector farmacéutico, conciliacion, voluntariado corporativo, best
work place, donaciones

Conceptos clave: Estrategia, gestion de recursos humanos (flexibilidad, autono-
mia y trabajo en equipo), voluntariado, valores corporativos, valores fundaciona-
les, identidad, capital humano, desarrollo personal, desarrollo profesional, clima
laboral, conciliacién de la vida profesional y la vida personal, actitud, liderazgo.

Bambuc

Palabras clave: Sector informatico, retencion de talento, donaciones, satisfaccion
del cliente

Conceptos clave: Microempresa, filosofia empresarial, valores organizacionales
(conviccion y voluntad), gestion de los recursos humanos (respeto, trato humano,
desarrollo profesional, flexibilidad, calidad, innovacién), donaciones solidarias,
estrategia, identidad

Bidons
Egara

Palabras clave: Sector de reciclaje industrial, valores, donaciones, actuaciones
para la comunidad, comunicacién

Conceptos clave: Reciclaje industrial, medio ambiente, actividad empresarial
medioambiental (gestion de residuos), valores corporativos familiares, valores del
fundador, capital humano (seguridad y salud laboral, insercién social, inmigra-
cién), certificaciones (UNE-EN 9001:2000, UNE-EN 14001:2004, UNE-EN
13427:2004, UNE-EN 13429:2004, UNE-EN 13430:2005), promocién de la cultura y
de la investigacion cientifica

Cafes
Novell

Palabras clave: Sector del café, comercio justo, etiqueta ética, estrategia de dife-
renciacion, certificaciones, relaciones entre la empresa y las ONG

Conceptos clave: Certificaciones y sellos: café de elaboracién responsable (Utz
Certified) y de comercio justo (ISO9001:2000), estrategia de innovacion y calidad,
apuesta estratégica de la RSE, conviccién, proveedores, certificaciones, ONG/fun-
daciones, valores de empresa (integracion de la RSE en la cadena de produccion)

Fupicsa

Palabras clave: Sector de la madera, empresa internacionalizada, sostenibilidad,
certificaciones, valor, confianza

Conceptos clave: Filosofia empresarial, recursos humanos, medio ambiente, cali-
dad y comunidad/sociedad, valores humanos y valores fundacionales, capital
humano (flexibilidad, trato humano, trato personalizado, familia), certificaciones
(de calidad UNE-EN IS09001:2000, PEFC, gestion forestal sostenible)
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Govaq

Palabras clave: Sector de la consultoria, relaciones laborales, conciliacién, certi-
ficaciones

Conceptos clave: Valores, politicas de recursos humanos, capital humano (flexi-
bilidad horaria, clima laboral, conciliacion de la vida profesional y la vida personal,
trabajo en equipo, redes y formas de relacionarse adaptadas a los diferentes gru-
pos), certificaciones (ISO9001:2000)

Grafiques
Varias

Palabras clave: Sector de la impresion, certificaciones, relaciones laborales, sos-
tenibilidad, innovacién, actuaciones para la comunidad

Conceptos clave: Certificaciones de calidad y medio ambiente (ISO9002:1994,
ISO14001:1996 y EMAS), reutilizacion y reciclaje, capital humano, entorno, clima
laboral (conciliacién de la vida profesional y la vida personal, formacion e inser-
cién laboral), clientes y proveedores, coaprendizaje y adaptacion a las dinamicas
del mercado

HPS,
Home
Personal
Services

Palabras clave: Sector del servicio doméstico, certificaciones, calidad, innova-
cién, actuaciones para la comunidad

Conceptos clave: Cambio cultural, inmigracién e insercién laboral, activismo y
transparencia legal y fiscal, legislacion sectorial, profesionalidad, protecciéon sec-
torial, valores del fundador (conviccién personal, valores, compromiso humano),
reconocimientos, certificaciones (SA8000:2001, EFQM e ISO 9000), divulgacion y
difusién

KH
Lloreda

Palabras clave: Sector quimico, cédigo ético, memoria de sostenibilidad, conci-
liacién, sistema de gestion de RSE, actuaciones para la comunidad

Conceptos clave: Sistema integrado de gestién, cédigo ético, alianzas estratégi-
cas, cultura empresarial, valores del fundador (conviccién, convencimiento), cer-
tificaciones  (IS09002:1994, IS09001:2000, ISO14001:1996, OHSAS18001:1999,
Forética SGE-21) y etiqueta ecoldgica Ecolabel, conciliacién de la vida profesional
y la vida personal (guarderia, flexibilidad horaria), comunicacién externa e inter-
na, comunidad (patrocinio y donaciones)

MAT
Group

Palabras clave: Sector de complementos de automocion, cédigo ético, empresa
internacionalizada, conciliacion, cadena de suministro

Conceptos clave: Codigo ético, proveedores internacionales, cultura empresarial,
valores y liderazgo del fundador-gerente, partners estratégicos, trato personal y
confianza, expansion, crecimiento, equipos multiculturales, comunicacién, flexibi-
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lidad horaria, mejora de la imagen corporativa, colaboracion solidaria, obra social
en las comunidades de los proveedores, ventaja competitiva

Pildo
Labs

Palabras clave: Sector aeronautico, conciliacion, relaciones laborales, donacio-
nes

Conceptos clave: Calidad de vida de los trabajadores y ventaja competitiva, inno-
vacioén, motivacion, retribucion flexible, horarios flexibles, orientacién de resulta-
dos, conciliacion de la vida profesional y la vida personal, cultura empresarial

Pinter

Palabras clave: Sector quimico (pinturas), relaciones laborales, certificaciones,
actuaciones para la comunidad

Conceptos clave: Capital humano, buen clima laboral, calidad, medio ambiente,
certificaciones (ISO9001, ISO14001), solidaridad y vinculacién con la comunidad,
valores culturales, filosofia empresarial, cadena productiva, dindmicas de mercado

Productes
Tarrago

Palabras clave: Sector quimico (calzado), empresas internacionalizadas, actua-
ciones para la comunidad

Conceptos clave: Actuacion para la comunidad (colaboracién con asociaciones
locales), contribucién social, proveedores internacionales, proceso de expansion
internacional, caracter familiar, certificacion (ISO9001), valores humanos, calidad
humana, relaciones de confianza, RSE y ventaja competitiva, RSE como diferen-
ciacion

Vacol

Palabras clave: Sector quimico (pinturas), certificaciones, actuaciones para la
comunidad, transparencia

Conceptos clave: Microempresa, medio ambiento, certificaciones (ISO9001,
ISO14001 y EMAS), calidad y transparencia, reputacion e imagen, inversion en
entidades sin animo de lucro, formacién, cultura empresarial, RSE como genera-
dora de confianza, baja rotacién de personal

Vertisub

Palabras clave: Sector de la obra civil, certificaciones, actuaciones para la comu-
nidad, comunicacion, innovacion

Conceptos clave: Trabajo con indicadores de RSE, certificaciones (Forética
SGE-21, ISO 9001:2000), gestioén de intangibles, RSE como sinergia entre las par-
tes, criterios éticos, valores y filosofia de los fundadores, adaptacion a los cam-
bios, innovacion e investigacion, trabajo femenino y seguridad en el puesto de tra-
bajo, promocion y divulgacién del conocimiento
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Parte 2:
Modelo

de indicadores
de RSE



El modelo de indicadores de RSE para pymes

A continuacién, presentamos el modelo de indicadores desarrolla-
do por el Marco Catalan de la RSE para las Pymes. Aunque en
la introduccién de este texto y, a renglén seguido, tras el mismo
modelo, hay unas notas y unos comentarios que hacen referencia al
proceso de su elaboracion, creemos que es necesario proporcionar
unos breves apuntes sobre como hay que leerlo y, por lo tanto, sobre
cémo lo han trabajado las empresas.

El modelo consta de 39 indicadores generales divididos en tres
fases. Son indicadores que, a su vez, han sido desglosados en varios
subindicadores y se han ordenado segun su grado de complejidad
de acuerdo con las fases mencionadas. Todas las empresas estudia-
das en este texto se han comprometido a explicitar su transparencia
respondiendo como minimo a los subindicadores correspondientes
ala fase 1.

En el modelo que presentamos a continuacion (una segunda ver-
sion respecto del documento inicial), se ha afiadido una cuarta fase
con los subindicadores de la Global Reporting Initiative (GRL: G3),
que no se han incluido en el modelo del Marco Catalan de la RSE
en las Pymes, y hemos dejado en color azul los subindicadores que
si que hemos tomado de este modelo. De este modo, el empresario
o directivo que quiera gestionar la RSE de su empresa empleando
este modelo podra adaptar facilmente las respuestas a una memoria
de sostenibilidad elaborada de acuerdo con la GRL

Finalmente, para cualquier ampliacién de la informacion relativa
al uso de este sistema de indicadores, remitimos al lector al manual
de uso del modelo y al conjunto de respuestas del mismo. Toda esta
documentacién esta disponible en la pagina web del Marco
Catalan de la RSE en las Pymes.
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publico-privado. Estudio de caso

David Murillo, Marta Dinarés, Josep M. Lozano

Autores

David Murillo es investigador del Instituto de Innovacién Social
de ESADE - Universitat Ramon Llull, colaborador académico del
Departamento de Ciencias Sociales en la misma institucién y con-
sultor de Historia del Pensamiento Econémico en la Universitat
Oberta de Catalunya (UOC). Actualmente es el coordinador de la
linea de investigaciéon en RSE y pymes en ESADE y de la red Marc
Catala de la RSE a les Pimes. Es licenciado en Administracién y
Direccion de Empresas, licenciado en Humanidades y DEA en
Sociologia.

Marta Dinares es consultora independiente y colabora con el
Instituto de Innovacion Social de ESADE - Universitat Ramon Llull
en investigaciones relacionadas con la RSE. Anteriormente trabajé
para diversas ONG, consultoras y empresas de gran consumo. Es
licenciada en Administracién de Empresas.

Josep M. Lozano es profesor del Departamento de Ciencias
Sociales de ESADE, Universidad Ramon Llull, e investigador sénior
en RSE del Instituto de Innovacion Social de ESADE. Es cofundador
de Etica, Economia y Direccién (rama espafiola de la European
Business Ethics Network), miembro del consejo editorial interna-
cional de Ethical Perspectives y del grupo interdisciplinario de ética
empresarial (Business Ethics Inter-faculty Group) de la CEMS
(Community of European Management Schools). Ha sido un desta-
cado finalista de la division europea del Faculty Pioneer Award que
otorga Beyond Grey Pinstripes. Es autor de FEthics and
Organizations. Understanding Business Ethics as a Learning
Process (Dordrecht: Kluwer, 2000).

Resumen
El propodsito de este texto es presentar el estudio de caso de un pro-
ceso de generacion de indicadores de RSE para pymes en un marco

multistakeholder y los primeros resultados de su aplicacién especifi-
ca en quince empresas. La aproximacion que se desarrolla parte del
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analisis descriptivo del proceso de gestacion y sigue con una aporta-
cién tedrica doble: a) sobre el disefio y la metodologia del trabajo en
red; y b) sobre los resultados cualitativos y cuantitativos obtenidos en
la aplicacion de un modelo de indicadores sobre pymes.

Entre los resultados mas relevantes destacan los relativos a los
elementos de éxito o fracaso del impulso en red de mecanismos de
medicion de la RSE en las pymes. Asimismo, son importantes los
que apuntan a los elementos endégenos y exégenos que, a partir de
nuestra experiencia, condicionan la aproximacion a la RSE que de-
sarrollan las pymes y, por ultimo, las dificultades y los progresos
que cabe esperar de la aplicacién de un modelo de medicién de la
RSE en las pymes del territorio.

El presente documento tiene las limitaciones propias de un estu-
dio de caso basado en la aplicaciéon de un modelo de indicadores
elaborado de manera plural y participativa. Dado que existen pocas
experiencias equivalentes en Europa, se erige en una iniciativa rela-
tivamente tnica. Por este motivo, cabe considerarlo como un estu-
dio de interés para la implementacion de posteriores programas que
pretendan impulsar la medicién de la RSE en el colectivo de empre-
sas pequenas y medianas. En este sentido, entendemos que se trata
de un texto que es de utilidad practica, sobre todo, para administra-
ciones publicas, organizaciones académicas y promotores de pro-
yectos de RSE que impliquen un trabajo en red.

Palabras clave

Redes, partenariados, pymes, medicién de la RSE, estudio de caso

Introduccién: 1a RSE y la red de apoyo a las pymes

El contexto

En los ultimos ainos, los esfuerzos por hacer tangible la RSE de las
organizaciones han llegado también a las pymes. Tras una primera
etapa en la que las grandes corporaciones y las empresas multina-
cionales han sido el centro de la atencién piblica, se puede hablar
de un giro hacia el andlisis de la actuacién de las pymes en materia
social y medioambiental. Como en el caso de las grandes empresas,
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hay dos tipos de elementos que llevan a las pymes a incorporar la
RSE y, posteriormente, a medirla.

Por una parte, hay que aludir a diversos factores externos. A este
respecto, cabria considerar la influencia de los siguientes elemen-
tos: 1) las grandes corporaciones, que promueven la necesidad de
un minimo reporting en materia de RSE entre sus proveedores,
basicamente pymes; 2) los consumidores, que cada vez mas esperan
unos estandares minimos de calidad, también ética, en la gestiéon y
produccién de bienes y servicios; 3) el creciente papel impulsor de
la RSE de las administraciones publicas y, finalmente, 4) el interés
publico y mediatico por promover y dar notoriedad a empresas de
dimension reducida que puedan servir de ejemplo de buenas practi-
cas de RSE para el resto del tejido econémico.

En este sentido, son miiltiples las iniciativas, comunicaciones y
esfuerzos que se estan llevando a cabo desde diferentes ambitos de
lo publico para promover la RSE entre las pymes. Asi, en el marco
de la Comision Europea, desde el Consejo Europeo de Lisboa del
ano 2000, han aparecido diversos textos de referencia que instan a
los estados miembros a avanzar por ese camino; el ultimo de ellos
data de mayo de 2007.” En el contexto del Estado espafol, mientras
tanto, cabe destacar el informe de la Subcomisién sobre la RSE del
Congreso de los Diputados, la constitucion de la Comisiéon de
Expertos en RSE o la puesta en marcha de la mesa de didlogo de
RSE en el marco de los procesos de didlogo social auspiciados por
el Ministerio de Trabajo. Por ultimo, en Cataluiia encontramos dos
documentos de referencia muy recientes: el nuevo Estatuto catalan,
aprobado en 2006, que insta a las administraciones a promover la
RSE en el tejido empresarial (articulo 45)'y el Acuerdo estratégico
para la competitividad de la empresa catalana,” firmado por la
Administracion y el conjunto de agentes sociales, que, en su medida
75, insta a las partes a promover un modelo de competitividad res-
ponsable y sostenible.

En cuanto a los elementos intrinsecos de la empresa que contribu-
yen al impulso de la RSE, tal y como pone de manifiesto la abundan-
te literatura existente, cabe aludir a aspectos como la mejora del
clima laboral, las oportunidades de mejora productiva, la retencién
y motivaciéon de los empleados y la innovacién o diferenciacion
frente a la competencia. Estos factores, junto con los valores éticos
del nivel gerencial, se configuran como elementos centrales para
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poder hablar de la existencia de un business case de la RSE para las
empresas en general (Forética, 2006: 16) y también para las pymes
(Jenkins, 2006; Murillo y Lozano, 2006a, 2006b). Todos estos ele-
mentos, en fin, vendrian a formar una suerte de “lluvia fina” de sen-
sibilizacién e impacto que nos permite hablar de un giro de la RSE
hacia las empresas de dimensién mas reducida.

Con todo, también se hace cada vez mas evidente que las pymes,
por si solas, dificilmente pueden salvar la dificultad de acceso a la
informacion y la falta de tiempo que conlleva su orientacion a la ges-
tién del dia a dia (Spence, 1999). En este sentido, como ponen de
relieve diversos estudios, se hace necesaria la colaboracién de ins-
tituciones, organismos y administraciones publicas y privadas para
facilitar herramientas, procesos y modelos de gestion a las empre-
sas interesadas en explorar las potencialidades de la RSE (puede
verse un resumen en CE, 2007b). El presente estudio de caso permi-
te conocer: a) los elementos clave de un proceso de trabajo multis-
takeholder orientado a la medicién del impacto social y medioam-
biental de la empresay b) los resultados esperables de su aplicacién
en el tejido empresarial.

El Marco Catalan de la RSE en las Pymes

El presente articulo, centrado —segun lo expuesto hasta aqui—
en la exposicion de los progresos realizados en la medicion de la
RSE en las pymes, aborda solo un apartado muy especifico de la
actuacion desarrollada hasta el momento por el Marco Catalan de
la RSE en las Pymes, una iniciativa que agrupa un conjunto de
entidades académicas, empresariales, sindicales y de la administra-
cién publica y cuyo propdsito es promover la RSE en las pymes
catalanas.’ En concreto, en las siguientes lineas se presenta un pri-
mer analisis del proceso de gestacion y aplicacién de un modelo de
indicadores de RSE para las pymes.

A modo de sumario, en la figura 1 se ofrecen el marco completo
de generacién de herramientas de RSE para las pymes desarrollado
desde el momento de la constitucién de la red y los documentos pre-
vios sobre los que se sustenta este articulo (Murillo y Lozano, 2006a,
2006b), una linea de trabajo iniciada a finales del 2005 y que, en el
momento actual, se centra en la elaboracion y validacion de un
modelo de indicadores de RSE para las pymes del territorio.
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Figura 1. Plan de trabajo de la red. Hitos y objetivos

2005

Estudio de caso de 4
primeras empresas

—

Resultados iniciales:
- Hipétesis previas
- Constitucion de la red

2006

Informe de percepciones
de RSE

Guias para la
promocion publica

Estado actual de los
recursos para la

Indicadores de RSE

2007
Analisis de
15 pymes activas

Guia de autoevaluacién
de la RSE en las pymes

—

Resultados finales:
Herramientas para apli-
car y promover la RSE

En los apartados siguientes se desarrolla, en primer lugar, 1a meto-
dologia seguida para la obtencién del modelo de indicadores, resul-
tado de un proceso de deliberacién con los distintos miembros del
grupo de trabajo (ver figura 2). Seguidamente se explicitan los ele-
mentos mas destacados de su aplicacién y se concluye con un ana-
lisis del proceso seguido hasta este punto. El propdsito de este ana-
lisis es que pueda servir a instituciones u organismos que pretendan
replicar o aprovechar el conocimiento generado con la experiencia
del Marco Catalan de la RSE en las Pymes. En concreto, nos
interesara hacer referencia a: 1) qué tipo de informes (cualitativos o
cuantitativos) llevan a cabo, y 2) hasta dénde es esperable que las
pymes informen sobre esta materia desde la voluntariedad y al mar-
gen de la presion que pueda ejercer el mercado en este sentido.

Figura 2. Proceso para la obtencion en red de un modelo de indicadores

Modelos de

indicadores Propuesta Fase de

de referencia inicial gﬁf:iéi: b transaccion
del modelo de enmiendas

Formato de

referencia

per nuestro

modelo Indicadores Fase de Modelo de
finales del prueba de indicadores
modelo la empresa de consenso

Elaborados por acuerdo Elaborados por socio académico

Fuente: Murillo y Lozano (2007) “Pushing forward SME’s CSR through a network: An account from the Catalan model”,
texto pendiente de publicacién.
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Marco teodrico

Como diversos autores han sefialado, la RSE en las empresas, y
particularmente en las pymes (Spence et al. 2003; Fuller y Tian,
2006), puede entenderse como la actuacién de las organizaciones
encaminada a la generacién de mayor capital social (Granovetter,
1985, 2000; Putnam, 2000; Pollit, 2002). El capital social, a su vez, se
ha definido (Smelser y Richard, 1996; Steiner, 1999) como el conjun-
to de normas, relaciones de confianza y redes interpersonales que
es fuente de cohesion social, pero también elemento fundamental
para el comercio de las empresas en nuestras sociedades capitalis-
tas (Biggart y Beamish, 2003). El Parlamento Europeo (CE, 2007a)
participa asimismo de la vision del capital social como herramienta
de progreso de la empresa en su actividad. Todos estos textos, en
ultima instancia, utilizan el concepto de capital social para destacar
el interés de las pymes por mejorar sus relaciones con el entorno en
el que desarrollan la mayor parte de sus transacciones comerciales,
o por mejorar la gestion de sus intangibles (reputacion, fondo de
comercio o capital humano, entre otros), que tienen una presencia
cada vez mayor en el activo contable de las empresas de cualquier
dimensioén (en el contexto de la generacién de indicadores, véase
Sarabia et al., 2006). Igualmente concluyente es el estudio de Porter
y Kramer (2006), que analiza los vinculos entre la RSE y la creacion
de ventajas competitivas para la empresa.

Con todo, como pone de relieve la Comisién Europea en su infor-
me Opportunity and Responsibility. How to help more small busi-
nesses to integrate social and environmental issues into what they
do (CE, 2007b), el avance de las empresas hacia la RSE debe partir
de laimplicacién y la participacion activa de organizaciones locales,
administracién y representantes de los diferentes stakeholders loca-
les. En efecto, para que la RSE fructifique en las pymes, hay que tra-
bajar con organizaciones que sean de confianza para las empresas
del territorio; es imprescindible crear un marco de confianza a par-
tir del cual avanzar en la creacion de capital social para el tejido
empresarial (CE, 2007a). En su punto 14, el citado informe habla de
la necesidad de “generar confianza en las partes interesadas” y afir-
ma que “se necesitan mejoras en relacion con el logro de un consen-
so”, pues la labor desarrollada por esas organizaciones intermedias
viene a suplir la imposibilidad de una parte considerable de las
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pymes de destinar recursos y esfuerzos a cuestiones que van mas
alla de la gestién cotidiana de su negocio (Spence, 1999).

En ese tultimo informe publicado por la Comisién Europea (CE,
2007b) se adelantan contenidos, en forma de recomendaciones, que
van en la linea desarrollada por la red Marco Catalan de la RSE en
las Pymes. En este texto, en concreto, a) se defiende que el marco
local y regional es el mas adecuado para trabajar la RSE en las
pymes, por su proximidad al territorio y a las particularidades del
tejido productivo (punto 5); b) se considera crucial el estableci-
miento de partenariados con representantes de los stakeholders,
por su capacidad para incorporar las diferentes sensibilidades y
visiones de la RSE; y ¢) se insta a garantizar la participacion activa
de las organizaciones patronales, como vehiculos facilitadores de la
transmision de estas herramientas hacia las pymes (puntos 7 y 8).

En definitiva, para que el capital social —entendido como el pro-
greso conjunto de entidades diversas mediante la accién coordina-
da— tenga éxito debe contar con el compromiso de los niveles
directivos de las organizaciones intermedias, la existencia de una
cooperaciéon y comunicacién real entre las organizaciones, y el
apoyo y la colaboracion de las organizaciones publicas (en el marco
de Global Compact, véase Ruggie, 2001).

Proceso de elaboracion y metodologia

Si bien a principios del aio 2006 eran todavia pocas las herramien-
tas pensadas para que las pymes se introdujeran en la gestion de su
RSE, en poco tiempo, y también en el Estado espaiiol, han prolifera-
do guias o sistemas de medicion dirigidos a este segmento empresa-
rial. Se trata de herramientas elaboradas bajo el impulso de cajas de
ahorros, organizaciones internacionales o no gubernamentales,
departamentos de la administraciéon publica local, o proyectos
transnacionales dotados de financiacién europea.

En cualquier caso, como han sefialado diferentes estudios, cada
territorio debe ocuparse de elaborar un modelo de indicadores de
RSE que permita dotar de significado un concepto todavia difuso y,
lo que es mas importante, dar legitimidad al esfuerzo realizado por
las empresas para ser transparentes en relacién con sus impactos
sociales y medioambientales (Carroll, 2000).
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Como se muestra en la figura 2, el trabajo de la red centré sus
esfuerzos en avanzar hacia la creaciéon de un modelo de indicadores
que tuviese como principios: @) la gradacion de los indicadores; b)
la equivalencia con respecto a los modelos o estandares internacio-
nales; ¢) el consenso de los miembros de la red; d) su posible utili-
zacion para la gestion y la comunicacion de la RSE. Algunos de
estos presupuestos son el resultado de un informe previo elaborado
en la primera fase de trabajo de la red, para la que se cont6 con la
colaboracién de empresarios y trabajadores de pymes (ver nota al
pie 4 y la figura 1) que solicitaron una herramienta con las caracte-
risticas explicitadas mas arriba.

Se escogieron como modelos de referencia el Global Reporting
Initiative G2 y su guia para pymes High 5!, el modelo de medicién
del Social Venture Network (SVN), el Responsible Entrepreneurs
Achievement Programme (REAP) de Naciones Unidas, SMEKey de
CSR Europe, el modelo IBASE de Ethos-Brasil y los indicadores ela-
borados por Business in the Community (BITC). La eleccién de
estos modelos se basé, fundamentalmente, en dos criterios comple-
mentarios: por un lado, tratamos de escoger modelos internacional-
mente consolidados (Zwetsloot, 2003) y que nos pudieran servir
para aplicar los principios expuestos anteriormente; por otro lado,
debian ser modelos que se pudieran utilizar posteriormente como
herramientas externas de comunicacion de la RSE. En este sentido,
los indicadores de Global Reporting Initiative fueron fundamentales
para llevar a cabo el propdsito planteado.

La propuesta final, un modelo de 39 indicadores genéricos,’ clasi-
ficados por area de actuacion y stakeholder y presentados de mane-
ra progresiva en tres fases que reproducian a priori su nivel de com-
plejidad, fue elaborada por el socio académico de la red para su pos-
terior discusion en grupo. En esta nueva fase del proceso de elabo-
racién se recogieron mas de cincuenta enmiendas de todas las enti-
dades participantes que hacian referencia a la modificacién, supre-
sién o incorporacion de indicadores y subindicadores y que fueron
ordenadas y discutidas antes de la confeccién de la version final del
modelo.”

A este respecto, cabe mencionar que el grueso de las enmiendas
presentadas fue incorporado o debidamente traducido a otras pro-
puestas similares. La discusién sobre la idoneidad de situar un indi-
cador en una u otra fase se dejo para una fase posterior a su puesta
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en marcha en un grupo pequefio de empresas. En la actualidad, esta
reclasificacion de indicadores y subindicadores, previa a la elabora-
cién de una segunda generacion del modelo, es todavia una tarea
pendiente.

Para desarrollar la prueba piloto sobre el uso, el alcance y la vali-
dez del modelo generado tras la primera fase de discusion se esco-
gieron, a propuesta de los integrantes de la red, quince empresas
que llevarian a cabo un primer test de los indicadores, junto con un
estudio descriptivo de su RSE. Cada entidad de la red, de acuerdo
con su vision y experiencia en materia de RSE, propuso dos o tres
empresas de interés para su posterior analisis. De la relacién de
empresas obtenida, una vez mas de manera anénima, se eliminaron
o “vetaron” aquellas empresas que alguna de las entidades conside-
raba de menor o insuficiente interés para el propésito establecido.

Figura 3. Perfil de las empresas seleccionadas
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(*) Tipologia de certificacién “Otras” contiene: 1) certificado PEFC de comportamiento responsable, 2) sello Extern Utz
Certified de café responsable y 3) Ecolabel.

Finalmente, pues, se obtuvo una relaciéon de quince empresas (un
nimero menor de empresas quedaron en reserva), a las que aplica-
riamos el modelo de medicion de RSE y sobre las que realizariamos
un estudio de caso. De las quince empresas seleccionadas catorce
aceptaron recibir un ayudante de investigacién e iniciar el proceso
de estudio de su RSE, que implicaba responder a un nimero mini-
mo de indicadores y autorizar su libre publicacion. La empresa que
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no acepto estas condiciones fue sustituida por una de las empresas
de 1a lista de reserva.

Los estudios de caso de las quince empresas se llevaron a cabo
entre enero y marzo de 2007. En primer lugar, a partir de un breve
cuestionario, se obtuvo informacién genérica sobre la empresa (fac-
turacion, sector, nimero de trabajadores y equipo directivo). A con-
tinuacion se entrevisté a diferentes miembros del personal de la
empresa, generalmente el director general, el responsable del area
donde se realiza el mayor esfuerzo en materia de RSE y, en la prac-
tica totalidad de los casos, algin trabajador que no pertenecia al
equipo directivo. Las entrevistas se desarrollaron a partir de un
cuestionario abierto en el que se les preguntaba sobre su experien-
cia en materia de RSE: qué hacian, cémo lo hacian, qué motivos sub-
yacian tras esa actuacion y, finalmente, como evaluaban tales prac-
ticas desde el punto de vista empresarial.

Paralelamente, un responsable de la empresa, en cooperacién con
el investigador ayudante, llevé a cabo un proceso de acompana-
miento para la cumplimentacién del modelo de indicadores elabora-
do por la red. Se podia responder a los indicadores mediante una
respuesta cualitativa, una respuesta cuantitativa o un “No aplica” o
“Se desconoce”. Siempre que fue posible, se intenté que las empre-
sas se decantasen por una respuesta de tipo cuantitativo, algo que
no siempre se consiguié. En cualquier caso, todas las empresas se
comprometieron a dar respuesta a un minimo de indicadores: los de
la primera fase (a priori los de menor complejidad)’ y los medioam-
bientales de la segunda fase. El objetivo de esta etapa del proceso
de elaboracion del modelo fue comprobar el nivel de transparencia
esperable por parte de las empresas de la muestra y, solo secunda-
riamente, analizar la cantidad y la calidad de las respuestas al mode-
lo de indicadores.

Aproximadamente un mes después de la finalizacién del proceso
de acompanamiento a las empresas, desde la coordinacion del pro-
yecto se realiz6 una encuesta telefénica en la que se pidié a las
empresas que evaluaran el modelo y su posible implementacion.
Parte de los resultados obtenidos en esta fase final se han incorpo-
rado en el apartado siguiente.
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Resultados

Los resultados del proceso de elaboracion del modelo de indica-
dores son dos tipos. Un primer tipo hace referencia a los resultados
del modelo en si, a su aplicacién y uso; el segundo, en cambio, nos
lleva a reflexionar sobre sus posibilidades de éxito, de utilizacion
futura en el territorio, un éxito que dependera, en nuestra opinion,
del compromiso que asuman el conjunto de entidades que estan
detras de este modelo.

Resultados del modelo:

Figura 4. Naturaleza de las preguntas y porcentaje de respuestas obtenidas

por tipo
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Cuantitativos: qué y como responden

e Relacion entre dimension y nivel de transparencia esperable.
No se puede sefalar una correlacion entre la dimensioén de la
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empresa y el nimero de indicadores analizados (con alguna
excepcién, como es el caso del indicador de absentismo laboral).
Entre las posibles causas figuran las siguientes:
- Algunas empresas respondieron solo el minimo exigido (pri-
mera fase y parte medioambiental de la segunda fase).
- Gran parte de las empresas mas pequeias respondieron a la
mayoria de los indicadores con un “No aplica”, de manera que,
aunque dieron respuesta a un mayor numero de indicadores, sin
embargo, no aportaron necesariamente mas informacion.

e Relacion entre sector y nmivel de transparencia esperable. La
actividad que desarrollan las empresas influye en mayor medida
en la cantidad de indicadores respondidos. Asi, como parece 16gi-
co, las empresas de servicios tienden a responder menos pregun-
tas que las que tienen un mayor impacto potencial en el medio
ambiente.

e Dedicacion a la cumplimentacion del modelo. Las empresas
afirman haber dedicado entre dos y doce horas de trabajo efecti-
vo para cumplimentar el modelo.

e Relacion entre certificaciones y nivel de transparencia
- De calidad. El hecho de disponer de una certificacion de cali-
dad (ISO 9001) no esta ligado, a priori, a un mayor indice de
respuesta en la mayoria de los indicadores.
- Medioambientales. En este caso, si se observa una relacion
positiva entre ISO 14001 y EMAS y facilidad de respuesta en los
indicadores medioambientales.
- Otras certificaciones: SGE21, Fair Trade o disposicion de
codigos éticos. También aqui se constata una correlacién, en
este caso con la respuesta a indicadores relativos a derechos
humanos. Las empresas internacionalizadas, asimismo, tienden
a ofrecer un mayor indice de respuestas en esta area.

Cualitativos: qué y como responden

e Cumplimentacion. Del conjunto de indicadores elaborados —
un total de 39 indicadores basicos, desglosados en diferentes
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subindicadores clasificados por fase o nivel de complejidad—, las
empresas respondieron utilizando un “NR” (“No responde”) o
“NA” (“No aplica”), con una respuesta cuantitativa o con una res-
puesta cualitativa (ver figura 4).

e NR/NA. Se concentra en los subapartados correspondientes a
los siguientes indicadores: 5. Servicio de atencién al cliente;
9.Formacion en derechos humanos (DDHH) a los trabajadores;
10. Transparencia en DDHH; 14. Programas de igualdad de opor-
tunidades; 21. Consumo de energia y agua,; 24. Representacién sin-
dical o colectiva; 25. Representacién formal de los trabajadores en
la gestion; 26. Reciclaje; 29. Relaciéon con proveedores; 30.
Impacto por marketing social; 31. Sistema de gestién medioam-
biental; 32. Gestion de impactos en la comunidad; 34. Inversiones
y servicios que proporcionan un beneficio publico; 35. Mobbing;
36. Emisién de gases; 37. Emision de fluidos.

e Claridad. El modelo seguido, cuyos indicadores, en general, tie-
nen correspondencia con los del GRI, adolece en algunos casos de
falta de claridad. Un enunciado mas conciso y, sobre todo, mas
restrictivo (con preguntas cuantitativas o directamente referidas
a porcentajes o férmulas) podria haber disminuido el nimero de
preguntas no respondidas. En cualquier caso, se pone de manifies-
to la necesidad de contar con una guia del modelo de indicadores
(actualmente en proceso de elaboracién), asi como con unas pau-
tas simples que distingan los distintos usos del modelo: a) como
herramienta de gestion de la RSE de la empresa; y b) como guia
para comunicar la RSE a los stakeholders de la empresa. Todo
ello, en ultima instancia, permitira solventar algunos de los pro-
blemas de interpretacion del actual modelo (para un analisis de
las dificultades de la corporate social performance, véase Gond y
Herrbach, 2006).

e Complejidad. Al margen de los problemas de comprensién inhe-
rentes a las empresas a menudo poco familiarizadas con la RSE o,
incluso, con los modelos de gestion empresarial, se ponen de
manifiesto los siguientes tipos de problemas: @) problemas inhe-
rentes a la referencia basica utilizada, el GRI, como la ya referida
ambigiiedad de algunos indicadores o la dificultad de acotarlos a
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una respuesta numérica (ver punto anterior); b) problemas deri-
vados de la dificil comparacién entre los quince diagnésticos
generados cuando estos se han respondido mayoritariamente de
forma cualitativa; ¢) dificultades relativas a la inexistencia de
modelos diferenciados por sector o tamafo de la empresa; y d)
dificultades relativas a la ordenacién final del modelo. Todos
estos comentarios serviran en futuras actualizaciones del modelo
para reordenar y fusionar indicadores, reclasificarlos en funciéon
de las diferentes fases y simplificar su redaccion.

e Otros elementos de reflexion global relativos al modelo.
a) Destaca el poco conocimiento que las personas entrevista-
das tienen del concepto de RSE. En este sentido, algunas
empresas han indicado que no sabian exactamente qué se espe-
raba de ellas, ni cudl era el objetivo que habria tras la cumpli-
mentacion del modelo de indicadores.
b) Las empresas han mostrado interés por conocer el diagnos-
tico final de su trabajo de respuesta a los indicadores. Asi, algu-
nas de ellas solicitan del modelo “una nota o valoracién final
que les permita saber cual es su situacion” o compararse con el
resto de las empresas del modelo.
c) Algunas empresas consideran que el modelo de indicadores
se ajusta a empresas de mayores dimensiones que la suya. Con
todo, esta afirmacion contrasta con el siguiente dato: la practi-
ca totalidad de las empresas reconoce que el modelo les ha ser-
vido para incorporar todo lo que ellas realizan en materia de
RSE.
d) Algunas empresas han subrayado la funcién pedagoégica del
modelo. Los indicadores, en este sentido, han servido para dar
a conocer el concepto y el alcance de la RSE. El modelo, por
otra parte, les ha permitido reflexionar sobre las posibilidades
de avanzar en la gestion de la RSE con un grado de satisfaccién
global elevado (ver figura b).
e) Por ultimo, algunos comentarios han hecho notar la existen-
cia de una descompensacion entre las areas econémica y social
(ver figura 3 y anexo). En esa misma linea, otros han subrayado
lo que, en su opinidn, es un exceso de analisis de la parte social,
que supone la asuncion por parte de la empresa de un rol que
ellos consideran que compete al Estado.
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Figura 5. Valoracion final del modelo por parte de las empresas
estudiadas
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Resultados relativos al proceso: una lectura en clave
de politica publica

El punto de partida del trabajo desarrollado hasta aqui obedece a
una razén principal: el progreso de la RSE, en caso de que se pro-
duzca, partira del esfuerzo de las principales organizaciones del
territorio por aproximar el concepto y difundirlo entre las empre-
sas. Cuando una herramienta de gestién debe ser analizada en fun-
cion de su utilidad, solidez, simplicidad y adaptacién a las necesida-
des de las pymes, hay un segundo elemento evidente y muy relevan-
te: la necesidad —especificamente en el campo de la RSE— de que
esa herramienta venga avalada por un conjunto de instituciones que
la doten de legitimidad.

Desde nuestra perspectiva, que hemos puesto en practica en las
distintas etapas del trabajo desarrollado por la red Marco Catalan de
la RSE en las Pymes, este segundo elemento debe estar siempre pre-
sente. No hay duda de que entre los factores que van a determinar
el que las empresas opten por utilizar esta herramienta y no otra
figuran el conjunto de entidades que le den apoyo. Ahora bien, tras
esa eleccion hay otros elementos de mercado que no pueden des-
preciarse.

Desde el punto de vista de la empresa, aparecen cuestiones como
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las siguientes: @) qué marco de transparencia me piden mis clientes,
b) qué modelo me permite gestionar de manera mas competitiva mi
RSE, ¢) qué modelo me permite homogeneizar una futura memoria
de RSE con otras que pueda presentar la competencia, d) o qué
modelo me posibilita, en un futuro préximo, avanzar hacia la conse-
cucion de un certificado o una acreditaciéon de RSE.

Con todo, desde nuestra perspectiva, estamos dejando atras una
etapa en la que hemos superado el desierto de herramientas de ges-
tién de la RSE para las pymes y estamos avanzando con rapidez
hacia otra donde la principal cuestion que afrontar va a ser respon-
der qué valor afiadido aporta nuestra iniciativa o, en sentido contra-
rio, si esta no aporta un poco mas de ruido y confusién ante la cre-
ciente avalancha de propuestas, modelos y definiciones de RSE
para las pymes.

En este sentido, la Comisién Europea, en su informe de mayo de
2007 (CE, 2007b), nos pide que no nos perdamos en el debate com-
parativo entre modelos y demanda un apoyo especifico por parte de
las regiones europeas para clarificar el panorama y transmitir men-
sajes sencillos y directos. El modelo de indicadores expuesto hasta
aqui ha intentado contribuir a esa lectura por medio de tres vias: a)
apostando por un modelo de medicién de referencia para las empre-
sas, el Global Reporting Initiative; b) incluyendo todas las organiza-
ciones del territorio activas o interesadas en la promocién de la RSE
en las pymes; y ¢) participando del discurso segun el cual las politi-
cas publicas ya no obedecen a iniciativas unilaterales de la adminis-
tracion publica, sino que deben dar cabida al conjunto de agentes
sociales y econémicos (Roberts et al., 2006). A todo ello deberiamos
anadir la voluntad especifica de construir consensos y fortalecer
aproximaciones comunes a lo que deberia ser un marco de medi-
cion de la RSE en las pymes.

Esta reflexion nos lleva a otro punto. Debemos pasar del estadio
de la creacion de redes para el apoyo a la RSE de las pymes a una
nueva fase de difusioén y enforcement de los modelos de gestién de
la RSE. En un estado como el nuestro, donde las administraciones
estatal y autonémica no han destacado hasta el momento por su
afan pedagogico en materia de RSE y donde las experiencias de-
sarrolladas en otros paises dificilmente dan el salto mas alla de las
fronteras académicas, el reto contintia siendo el mismo: el de la
difusién y el uso de las herramientas creadas.
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Deberemos empezar, pues, por alcanzar el consenso en torno a un
determinado tipo de herramientas y apostar, sin duda, junto con los
agentes implicados, por una opcion para las empresas del territorio.
En la Toscana italiana, por ejemplo, se ha optado por vehicular y
definir la RSE a partir del modelo de gestiéon SA8000," mientras que
en la provincia de Vizcaya, en el Pais Vasco, se ha optado por apo-
yarse en un modelo de gestion suficientemente difundido, el EFQM,
al que se han afnadido unos indicadores especificos de RSE (véanse
algunos comentarios a esta aproximacién en Marrewijk et al., 2004,
y en Zwetsloot, 2003)." Antes de llegar a este punto, sin duda, se
abre un proceso de andlisis y debate en clave multistakeholder. En
nuestro caso, se ha optado por seguir el modelo del Global
Reporting Initiative para facilitar su difusién y la multiplicidad de
usos que de €l se derivan.

En nuestra opinién, el grado de difusiéon y uso del modelo va a ir
ligado a su rentabilizacion desde una perspectiva estrictamente
empresarial. Si admitimos que, hoy por hoy, de manera generaliza-
da, las pymes no parecen informar sobre su RSE ni medirla, su difu-
sion y popularizacién —en caso de que se llegue a dar— lo hara a
partir de la utilidad del modelo. Asi pues, su aplicaciéon se vincula
especificamente a los diversos usos que pueda tener un modelo de
reporting para la empresa.

En resumen, la RSE empezé como un movimiento social y politi-
co que tuvo como detonante la actuacion de las grandes empresas,
un planteamiento a menudo considerado ajeno al enfoque tradicio-
nal en economia (Friedman, 1970) y en el que las grandes corpora-
ciones entraron tarde y mayoritariamente de manera reactiva.
Posteriormente, al menos en el ambito de la Unién Europea, desde
la reunién del Consejo Europeo de Lisboa de marzo del 2000,"
pasando por la publicacién del Libro Verde de la CE (2001) y hasta
la actualidad, los poderes publicos asumieron que la RSE no era
exclusivamente un compromiso de las grandes empresas con su
entorno, sino también del 99% de las pymes.

En los ultimos anos, una parte importante del esfuerzo del conjun-
to de administraciones locales, regionales y estatales se ha dirigido
a avanzar por este camino. Asi, se han creado diferentes redes loca-
les impulsoras de una diversidad de herramientas de gestiéon que
permiten acercar este concepto al conjunto de empresas de nuestro
tejido econémico. Creemos que la etapa que ahora apenas estamos
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iniciando es la que permitira desbrozar el terreno, seleccionar unas
herramientas y eliminar la gran mayoria de ellas. Desde nuestra
perspectiva, en esta ultima etapa destacaran elementos inherentes
al trabajo aqui expuesto. Avanzar hacia la clarificaciéon del panora-
ma de la RSE en las pymes y, a la vez, disminuir la cantidad de ruido
y confusion creados por la simultanea aparicion de modelos de ges-
tién y medicion de la RSE en las pymes seran, en nuestra opinién,
elementos basicos para la difusién del concepto en el territorio.
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