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c) empresa

El objetivo principal de esta investigacidn es llevar a cabo una exposicion sobre las causas
de los problemas en las empresas familiares y las posibles herramientas para solucionar
dichos conflictos.

Entre los problemas mas importantes de las empresas familiares destacan los problemas
derivados del funcionamiento de la organizacién (confundir flujos familiares vy
profesionales, desmotivacidn, falta de crecimiento,..) y los problemas relativos a la
sucesién (impuestos, seleccién del lider, resistencia al cambio,...).

Las herramientas mas adecuadas para disminuir los problemas de las empresas familiares
dan importancia al factor humano de las organizaciones y tratan de adecuar las funciones y
las responsabilidades de todos los trabajadores. Es basico realizar el plan de sucesion,
elaborar un protocolo familiar, gestionar la herencia, y aumentar la profesionalizacién de la
empresa.

The principal aim of this investigation is to carry out an exhibition on the reasons of the
problems in the family enterprises and the possible tools to solve the above mentioned
conflicts.

Between the most important problems of the family enterprises stand out the problems
derived from the functioning of the organization (confuse family and professional flows,
don’t motivation, absent of growth,...) and the problems relative to the succession (taxes,
selection of the leader, resistance to the change,...).

The tools most adapted to diminish the problems of the family enterprises give importance
to the human factor of the organizations and try to adapt the functions and the
responsibilities of all the workers. It is basic to realize the plan of succession, to elaborate a
family protocol, to manage the heritance, and to increase the professionalization of the
company.

Empresa familiar, nivel de profesionalizacién, cambio generacional, protocolo familiar.

Family enterprise, professionalism level, generational change, family protocol.

LA CONTINUIDAD EN LA EMPRESA FAMILIAR. ANALISIS DE CASOS



empresa

La empresa familiar es una organizacion en la que independientemente del tamafio y de las
acciones que se realizan, la mayoria de la propiedad pertenece a una o mas familias.

Estas empresas son en el mundo, cada vez mas importantes, tanto a nivel econémico como
social, lo cual da lugar a que en diversos sectores se hayan convertido en motores del tejido
empresarial.

Se estima que en Europa hay 17 millones de empresas familiares lo cual supone un 60%; en
Espafia existen 1.4 millones de organizaciones familiares, que suponen un 65% del total.

Las empresas familiares son creadas por una o varias personas dotadas de una alta
capacidad de esfuerzo, vocacién, intuicion y vision para desarrollar e implementar el
proyecto empresarial al que destinan toda su energia y dedicacion.

El objetivo del empresario familiar es transmitir su empresa a sus descendientes vy, sin
embargo, sélo una pequefia parte de las empresas familiares consigue llegar a la segunda
generacidon. Concretamente, de 100 empresas familiares, sélo 33 superan el transito de la
12 a la 22 generacidén y de estas 33 empresas, sélo 15 pasan a la 32 generacién. La causa
principal de la desaparicion de estas empresas tiene relacion directa con los conflictos
internos entre los empresarios familiares.

Se ha realizado una investigacién para determinar cuales son los problemas de las
empresas familiares y cuales son los factores que garantizan el éxito en la sucesién de las
empresas familiares. Para la realizacidn de esta investigacion se ha tomado una muestra de
50 empresas situadas en la Comunidad Valenciana, de diversos sectores, tamafos vy
generaciones.

Los sectores a los que pertenecen las empresas analizadas se observan en el grafico
siguiente:
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empresa

Sectores a los que pertenecen las empresas
estudiadas

Madera |[] 2%

Agroalimentario 1] 4%
Construccién _:I 6%
Transporte [ ] 8%
Quimica [T 10%

Metal | 12%

Juguete | 20%

Textil | 38%

Grafico 1. Sectores a los que pertenecen las empresas estudiadas. Fuente: elaboracion
propia.

El tamafio de las organizaciones analizadas es variado, tal y como se observa a
continuacion:

Numero de empleados que tienen las empresas
estudiadas

mas de100 | 26%

76-100 124%

51-75 | 20%

26-50 116%

16-25 112%

6-15 2%
1-5 | 0%

Grafico 2. Numero de empleados que tienen las empresas estudiadas. Fuente:
elaboracién propia.

Se han estudiado empresas que se encuentran en distintas generaciones y con distinto nivel
de profesionalizacion:
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c) empresa

Generacion en la que se encuentran las empresas
estudiadas

6%

O 12 generacion

B 22 generacion
30%

B 32 generacion

64%

Grafico 3. Generacion en la que se encuentran las empresas estudiadas. Fuente:
elaboracidn propia.

Niivel de profesionalizacion de las empresas estudiadas

Empresa

0,
profesionalizada 26%

Gestion familiar

0,
profesional 62%

Gestion familiar

. 12%
no profesional

Grafico 4. Nivel de profesionalizacion de las empresas estudiadas. Fuente: elaboracion
propia.

A la muestra de las empresas seleccionadas se les ha realizado diversos andlisis. Los datos
obtenidos se han tratado y procesado hasta obtener las conclusiones que se plantean a lo
largo del texto.

En primer lugar se han establecido relaciones entre ciertos factores caracteristicos de las
empresas. Concretamente se han agrupado las empresas uniendo el nivel de
profesionalizacidén y la generacion en la que se encuentran. También se ha relacionado el
numero de empleados y la profesionalizacion de la empresa.
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Relacidn entre el nivel de profesionalizacion y la generacion de la
empresa
B Empresa
100% profesionalizada
80% 1
° MW Gestion familiar
o/ |
60% profesional
40%7 D .7 g
20% Gestidn f§m|llar
no profesional
0%
12 gen. 22 gen. 32 gen.

Grafico 5. Relacion entre el nivel de profesionalizacion y la generacion de la empresa.
Fuente: Elaboracion propia.

Se observa como a medida que las empresas consiguen pasar a la siguiente generacion el
nivel de profesionalizacion aumenta.

Relacién entre el nivel de profesionalizacidn y el numero de empleados

O Empresa
100% profesionalizada
80%
60% 1 M Gestion familiar
40%1 profesional
20%7 O Gestion familiar
0% no profesional

6-15 16-25 26-50 51-75 76-100 mas

Numero trabajadores de100

Grafico 6. Relacion entre el nivel de profesionalizacion y el nimero de empleados.
Fuente: Elaboracion propia.

Se observa que a medida que aumenta el nimero de empleados, aumenta el nivel de
profesionalizacién de la empresa.

Una vez vistas las relaciones entre la profesionalizacién, el numero de empleados y la
generacion en la que se encuentran las empresas, se pasara a estudiar los problemas de las
empresas familiares y los factores que garantizan el éxito en la sucesién de las empresas
familiares.
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empresa

Segun el estudio “Vision europea del proceso de sucesién en la empresa familiar” [Barbeito,

(1]

Guillén, Martinez, Dominguez] las empresas familiares se enfrentan,

independientemente de su localizacion geogréfica, a los siguientes problemas propios de
este tipo de organizacion:

e Problemas derivados del funcionamiento de la empresa familiar: debidos
fundamentalmente a la confusidn entre los flujos empresariales y los intereses
familiares.

e Problemas de la sucesion en los que se encuentran: los problemas fiscales, que se
derivaban del pago del Impuesto sobre Patrimonio y del Impuesto sobre Sucesiones y
Donaciones, a los que tienen que hacer frente las empresas familiares cuando llega el
momento del traspaso generacional; y los conflictos familiares derivados del traspaso
generacional, debidos fundamentalmente a que el predecesor no establecié un plan de
sucesion definido.

Al comparar estas premisas con la investigacion realizadoa, se observa que en las

organizaciones familiares existe mayor diversidad de problemas que los citados
anteriormente. En el grafico siguiente se observan los problemas mas habituales derivados
del funcionamiento de la empresa familiar.

Problemas de funcionamiento de la E.F.
13% 14%

O Confundir flujos empresariales yintereses familiares.
B No crecimiento de la E.F.

15% | O Desmotivacion del personal

B Incorporacién a la empresa familiar

B Armonia familiar

10% O Problemas con los empleados no familiares

B Comunicacién inadecuada

5%

15% ORemuneracion, problemas de compensaciéon yequidad

Grafico 7. Problemas del funcionamiento de la empresa familiar. Elaboracién propia.

En cuanto a los problemas derivados del funcionamiento de la empresa, el presente analisis
coincide en que la confusiéon entre los flujos empresariales y los intereses familiares
ocasiona problemas. Estos derivan de unir la propiedad y gestion y de combinar los
objetivos empresariales y las metas familiares. En esta investigacion destacan, ademas,
diversos problemas derivados del funcionamiento de la empresa familiar:

e No crecimiento de la empresa familiar. Es habitual que en las familias empresarias
crezcan en mayor proporcién que la empresa familiar. Esto da lugar a que la
organizacién no pueda cubrir todas las necesidades de la familia. A esto se suma
gue en ocasiones existe un exceso en la remuneracidn a ciertos miembros de la
familia.
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empresa

e Desmotivacion del personal. Los miembros de la familia se desmotivan cuando no
pueden acceder a informacion financiera de la empresa. Los trabajadores no
familiares se desmotivan con facilidad por el trato preferente a los familiares
(diferencias en la remuneracidon, poca libertad, menos opciones para la
autorrealizacién personal, etc.).

e Incorporacion a la empresa familiar. En las empresas familiares existen numerosos
problemas cuando algin miembro de la familia, familiares politicos o terceros
desean incorporarse en la empresa. No suelen existir normas sobre: quienes
pueden entrar en la empresa, que preparacidn se requiere, como se determina el
cargo y la responsabilidad, que hacer en caso de que el familiar no se adapte a la
empresa, etc.

e Armonia familiar. En las empresas familiares es muy habitual romper la armonia
familiar debido a conflictos entre generaciones, entre hermanos, entre familiares
politicos, etc. Las disputas entre padres e hijos ocasionan importantes problemas y
suelen ser debidas a la fuerte autoridad y desconfianza del padre y la intencién del
hijo de gestionar de manera independiente la empresa. Los desacuerdos entre
hermanos ocurren, sobretodo, por la competencia, los celos y la subordinaciéon
entre ellos. También son habituales tensiones entre miembros ajenos y miembros
de la familia. Esto es debido a que en las empresas familiares los cargos con poder
suelen pertenecer a familiares, lo cual incomoda a profesionales externos, ya que
estos no pueden realizar su trabajo adecuadamente. En el caso de que exista algun
socio no familiar suelen existir desacuerdos en la destinacion de las ganancias, en
las politicas de remuneracion y ascensos y en los planes futuros.

e Comunicacion inadecuada. En las empresas familiares la informacién corre en todas
las direcciones posibles, aparecen chismes, rumores, se manipula la informacion,
etc. y por tanto se generan problemas entre los miembros de la organizacién.

e Remuneracion. Surgen problemas derivados de la evaluacion y la remuneracion de
los miembros de la familia.

En referencia a los problemas de la sucesién, tanto en el “Estudio sobre la visién europea”
[Barbeito, Guillén, Martinez, Dominguez] M como en el estudio sobre la sucesién en la

1 @ hacen referencia a los problemas fiscales y a los conflictos

empresa familiar [Amat
derivados del traspaso generacional. Ambos estudios destacan que los problemas fiscales
pueden reducirse con la realizacién de un andlisis del coste fiscal de las distintas

alternativas del reparto de la herencia.

En cuanto a los problemas relativos a la sucesion el presente estudio comparte que el
motivo fundamental del conflicto es la carencia de un adecuado plan de sucesién. En el
grafico siguiente se observan otras causas que dan lugar a conflictos, como por ejemplo: el
fundador ejerce control absoluto y no estd dispuesto a cederlo, el fundador no se retira
totalmente y la existencia de carencias de liderazgo.
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empresa

Problemas en el cambio generacional de la E.F.

O Impuestos

M Problemas de seleccidn del nuevo lider

O Falta de planificacién anticipada de la sucesion.
B Resistencia al cambioy a la profesionalizacion
B Superposicion de roles empresariales y

familiares.
O El fundador no se retira totalmente

Grafico 8. Problemas en el cambio generacional de la E.F. Fuente: elaboracidn propia.

Segun la investigacidon “Factores determinantes del éxito y fracaso del proceso de sucesién
en la empresa familiar” [Cabrera Suarez] Gl Dyer considera el “Sindrome de Rebeca” como
uno de los problemas principales a los que se enfrentan a menudo los lideres empresariales
de segunda y tercera generacién que son incapaces de librarse del fantasma del fundador,
ya que se les presiona para seguir la tradicion y se les critica por no estar a la altura de las
expectativas.

Con motivo de contrastar esta premisa, se han evaluado los posibles motivos por los cuales
los directivos que se incorporan a la empresa familiar no cumplen las expectativas. En el
siguiente grafico se observan las causas principales de fracaso en las empresas de gestion
familiar, tanto profesionalizadas como no profesionalizadas.

Motivos por los que los directivos que se incorporan a la E.F.
fracasan

O Laincorporacién no es totalmente voluntaria - presiones
paraseguir latradicién familiar

B Laincorporacion no es totalmente voluntaria -obligacién de|
dirigir la E.F.

O Insuficiente capacidad directiva del sucesor

M Insuficiente o inadecuada formacién académica del suceso

B Insuficiente o inadecuada formacién laboral del sucesor

O Desconfianzaen latransicion

O Conflictos entre hermanos (22 generacién) o entre primos
(32generacidn) -celos, luchade poder

Grafico 9. Motivos por los que los directivos que se incorporan a la E.F. fracasan. Fuente:
elaboracidn propia.

Se observan diversos motivos por los cuales surgen problemas en la incorporacion de
directivos en las organizaciones familiares.
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empresa

Es habitual que la incorporacion del sucesor a la empresa familiar no sea totalmente
voluntaria, ya que suelen existir presiones para seguir la tradicién familiar, ahora bien, a los
sucesores no suele imponérseles la obligacién de dirigir la empresa familiar. La sucesion
tiene mas probabilidades de éxito cuando el sucesor decide voluntariamente gestionar la
empresa. Dichas tesis vienen determinadas y analizadas en el estudio “La incorporacidon del
sucesor en la empresa familiar” [Crane, Nager, Ortega, Buchholz] [4].

Asimismo, de acuerdo a las tesis de establecidas en “El Criterio de eleccién del sucesor en
las empresas familiares gallegas” [Barbeito, Guillén, Martinez, Dominguez] Bl a capacidad
de dirigir y gestionar una empresa no se hereda. Esto ocasiona multitud de problemas, ya
que a menudo los sucesores no poseen suficientes capacidades directivas y estos se
incorporan en la empresa familiar como directivos. Para evitar estos problemas es
aconsejable que los familiares se incorporen paulatinamente en la empresa, ascendiendo
por méritos propios a puestos directivos.

La formacién académica de los directivos constituye un pilar fundamental para la gestion de
la organizacion familiar y habitualmente los directivos de empresas familiares carecen de
dicha formacidn. La profesionalizacion de la empresa es la base para que esta sea
gestionada adecuadamente. Los directivos deberian estar en posesiéon de un titulo
universitario y deben formarse continuamente para adquirir habilidades directivas. El tipo
de formacién que reciba el sucesor influird notablemente en su capacidad de dirigir la
empresa.

A menudo el sucesor no tiene suficiente formacion laboral cuando el propietario decide
gue sera su sucesor. Este debe haber trabajado en empresas externas y realizar funciones
gue requieran responsabilidad.

En la transicidn de una generacidn a otra surgen problemas de desconfianza entre el
sucesor y el sucedido. Para reducir estos conflictos ambos deben trabajar conjuntamente.
Asi mismo es adecuado que un profesional externo participe en esta fase, ya que suelen
surgir conflictos de desconfianza.

LA CONTINUIDAD EN LA EMPRESA FAMILIAR. ANALISIS DE CASOS



c) empresa

Existen numerosos factores de éxito que las empresas familiares deben cuidar en cualquier
etapa de su vida, y no Unicamente en el proceso de sucesién. Las empresas familiares
tienen problemas relativos a su condicién de familiares, los cuales pueden destruir a una
empresa aunque esta sea productiva y rentable.

En el grafico siguiente se observan cuales son las caracteristicas mas valoradas, cuando una
empresa es eficaz en cuanto a producto y mercado, por las empresas familiares estudiadas.

Caracteristicas que valoran las empresas para conseguir el
éxito

Adecuadas politicas de o
comunicacion :l 4,00%

Direccion-delegar 6,67%

Factores relativos a la
sucesion

| 10,00%

Tratar los conflictos familiares | 12,67%

Recursos humanos | 18,67%

Definicidon del organigrama | 21,33%

Tecnologia 2|6,67°o

Grafico 10. Caracteristicas que valoran las empresas para conseguir el éxito. Fuente:
elaboracidn propia.

En mi opinion, el éxito de una organizacion familiar esta en su capital humano y en la
correcta elaboracion del organigrama y de la estructura de la empresa, lo cual implica la
adecuada definicién de las responsabilidades y funciones de todos los trabajadores, tanto
familiares como no familiares. Obviamente, los factores relativos a la sucesién sus claves en
la continuidad de las empresas familiares, y por tanto seran tratados a continuacion.

De acuerdo a la publicacién “La respuesta cultural a los problemas evolutivos de la empresa

familiar” [Caros] 6]

, el autor trata de garantizar el éxito en los cambios generacionales. Las
conclusiones de su estudio coinciden en la necesidad de una evolucién en la forma de
entender la direccion y el liderazgo en las empresas familiares hacia la denominada

direccion por valores, y son:
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1. Es conveniente que los propietarios y los directivos de negocios familiares incidan
en la potenciacion y consecucién de una visidn orientada al largo plazo durante la
etapa de propietario-controlador para que la empresa familiar pueda evolucionar
satisfactoriamente hacia la sociedad de hermanos.

2. En una sociedad de hermanos es necesario y oportuno lograr el maximo nivel
posible de compromiso familiar y no familiar, a través de las derramas que aquél
puede generar sobre éste, como factor clave para asegurar el éxito en la transiciéon
a la etapa de consorcio de primos.

3. En un consorcio de primos, los directivos y propietarios han de concentrar sus
esfuerzos en otro valor, la armonia.

En referencia a la primera premisa cabe destacar que la visidn a largo plazo es fundamental
para la continuidad de la empresa. Asi mismo, es esencial elegir una estructura de
propiedad para la proxima generacion y establecer unas bases para la sucesion y la futura
gestién de la empresa. Otro factor que el propietario debe tener en cuenta es evaluar el
atractivo de la empresa e implementar una estrategia que motive a los sucesores a tener
interés por el negocio.

En la segunda conclusién, se afirma que el compromiso familiar y no familiar es
fundamental para la continuidad de la empresa. Otra consideracién importante en una
empresa es la profesionalizacion, es decir, es necesario definir la funcién de los propietarios
y de los empleados, atraer y mantener a profesionales, etc.

La tercera premisa opta por la armonia como la base en un consorcio de primos. Ademas
hay que tener en cuenta que los miembros de la familia sélo se incorporen si estdn
claramente capacitados para desempefiar responsabilidades de direccion y que usan
sistemas de direccién profesionales. Otro factor esencial es avanzar en el disefio y en
aplicacién de sistemas que garanticen la liquidez a los propietarios.

Los problemas de las empresas familiares surgen, como se ha visto, por diversos motivos. Si
estos no se tratan de manera adecuada, la supervivencia de la empresa esta en peligro.

Hay instrumentos que ayudan garantizar el éxito de la empresa familiar basados en la
profesionalizacién de sus miembros, en la distribucidon correcta de las responsabilidades
entre las personas mas capacitadas y en el disefio y puesta en marcha de la transicién
generacional.

Estas herramientas son: el protocolo familiar, la adecuacién de los érganos de gobierno, la
planificacién de la sucesion, la profesionalizacién, la gestidén de la herencia, el tratamiento
de la relaciones intrafamiliares, etc. En la presente investigacidén se ha evaluado cual es la
situacién de las empresas respecto a las distintas herramientas.
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Evidentemente la sucesion es ineludible, antes o después llega. Por tanto cualquier
empresario debe hacer frente al problema sucesorio, dedicarle el tiempo necesario y
ayudarse de profesionales especializados. Segun la Asociacion de Empresarios de la Ribera,
en su publicacion digital “Infoaer” M a planificaciéon de la sucesion debe empezar cuando el
sucedido tiene unos 55 afios y estd trabajando en la empresa. Pero, ¢{qué ocurre en la
realidad de las empresas? Segun el presente analisis, una gran parte de las empresas
familiares piensan que la sucesién debe empezar cuando el sucedido esta trabajando en la
empresa, pero otro porcentaje elevado de las empresas afirma que el proceso de sucesién
debe empezar con la jubilacién del sucedido.

O Fallecimiento propietario-director

B Jubilacidn propietario-director

O El propietario - director esta
trabajandoenla empresa

Grafico 11. {Cuando piensan las empresas familiares que debe empezar el proceso de
sucesion? Fuente: Elaboracién propia.

El planificar la sucesién cuando el sucedido y el sucesor se encuentran trabajando en la
empresa es un factor importantisimo para garantizar el éxito de la sucesion.

De acuerdo a la publicacién “El protocolo familiar. La experiencia de una década” [Amat]
el Protocolo Familiar es un documento donde se explicitan las normas del sistema empresa-
familia-propiedad y se regulan las relaciones profesionales y econdmicas entre la familia y
la empresa, teniendo como objetivo principal asegurar la continuidad de ésta sin perjudicar
a la familia empresaria. Los ambitos en los que la empresa familiar debe formalizar normas
son muy variados, y cada protocolo debe profundizar en los aspectos que necesite cada
empresa en particular. Las empresas analizadas inciden en que los factores a tratar son
sobretodo el acceso y la distribucién de la propiedad, la entrada de terceros a la empresa
familiar, las politicas de remuneracion y las politicas de promocién interna.
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Ambitos en los que la empresa familiar debe formalizar normas
segun las organizaciones estudiadas

Conducta empresarial y compromiso social I 1,60%

Derecho de salida individual y mercado 0
intrafamiliar. :| 2,40%

Nombres y marcas comerciales. | 4,00%

Normas de actuacion | 7,60%
Condiciones de acceso | | 11,60%
Politica de Dividendos | | 12,80%
Politica de promocion interna | | 14,40%
Politica de remuneracion | | 14,80%

Entrada de 32 ajenos a la familia en el capital de

0,
laempresa | 15,20%

Accesoy distribucion de la propiedad | 15,60%

Grafico 12. Ambitos en los que la empresa familiar debe formalizar normas segun las
organizaciones estudiadas. Fuente: elaboracion propia.

Las empresas familiares generan, normalmente, importantes patrimonios, de toda indole y
origen, ligados o no a la actividad principal del negocio que los ha generado. La gestion de
las herencias generadas por negocios familiares necesitan de un profundo andlisis, ya que la
diversidad de los bienes es muy grande, tanto en cuanto a valor, divisibilidad, como en
cuanto a su tipologia (terrenos, acciones, construcciones, valores,...). Ademas hay que tener
en cuenta: anhelos de la persona que desea transmitir los bienes y aspiraciones de los
distintos herederos, estudio de la disponibilidad y de expectativas de los bienes,
posibilidades de transmisidn de los bienes (individuales, conjuntos o societarios) y analisis
del coste fiscal. A continuacidon se muestran cuales son los factores mas valorados en la
gestién de herencias.
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Importancia de los factores de la gestidn de herencias

=
4

5% 30, 10%

O Diferenciar herederos
pasivos/activos

B Anhelos propietario

B Aspiraciones herederos

B Disponibilidad de los bienes

B Expectativas de los bienes

O Posibilidades de transmision

B Andlisis del coste fiscal

Grafico 13. Importancia de los factores de la gestidon de herencias. Fuente: elaboracion
propia.

Se observa que en las empresas estudiadas se valoran sobretodo los anhelos del
propietario y la tasacion de los distintos bienes que existen dentro del patrimonio del
empresario.

Las empresas familiares tienen, como tal, numerosos problemas por su caracter familiar.
Estos surgen tanto por motivos de funcionamiento de la organizacién como por conflictos
derivados de la sucesion. Estos ultimos destruyen empresas fuertes en cuanto a mercados,
productos, rentabilidad, etc. y por lo tanto deben evitarse en la medida posible.

Existen herramientas que tratan los problemas sucesorios como son: realizar un plan de
sucesioén, gestionar adecuadamente la herencia, elaborar un protocolo familiar y aumentar
la profesionalizacidn de la empresa.
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Cambio generacional

PROBLEMATICA
Incorporacién |- Falta de liderazgo}---- Resistencia al cambio
-4 H H H P
S c — - - Y 0
b ) Remuneracién |- Armonia familiar f---- Seleccion lider = c
o1 e : ; El e
o N R - - < ]
<5 Comunicacion ineficaz - Impuestos  |--{Escasa profesionalizacion o o
o S =
S|l No planificar la sucesion f-{ Desmotivacion |1 No retirada del fundador 1R ]
B <L 1| e
2l |8 £l |8
o | o
EXITO
Realizar la sucesidn ~ feeeeeeees Direccion adecuada
Solucionar conflictos familiarest------- Exito directivos
Disponer de RRHH  [-eeees Definir organigrama
Asignacidn de funciones  feeeeeeees Establecer normas de conducta

Esquema 14. Relacidn entre la problematica y el éxito de una empresa familiar. Fuente:
elaboracién propia.
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Desde hace algunos afios, cada vez son mds las empresas que por diversos motivos
(exportacion, produccién extranjera, etc.), estan integrando la Responsabilidad Social como
un elemento mas en sus sistemas de gestion empresarial.

Esta preocupacion por el respeto a los Derechos Humanos y la sostenibilidad, han
producido un cambio a nivel mundial en el sentido de que se estd produciendo de forma
continuada, un aumento en el interés de elaborar un listado de normativas que de alguna
forma “normalice” a todas y cada unas de las empresas sea, cual sea su dimensién y
caracteristicas.

Debido a esto, son muchas las normativas, leyes, ordenanzas, etc., a nivel mundial, estatal,
municipal..., que van apareciendo (unas mas maduras, otras a nivel experimental). El
problema lo encontramos a la hora de unificar toda esta documentaciéon para que de
alguna forma, los principios resultantes beneficien a todos por un lado, y reflejen a cada
una de las normativas existentes por otro. La unificacion de estas normas se hace
realmente dificil, puesto que se trata de temas muy delicados (estamos hablando de los
derechos de las personas humanas en sus trabajos y el respeto al medio ambiente), y cada
pais busca jugar con una doble moral: el cumplimiento de la normativa y la ética
empresarial por un lado, y sus propios intereses econémicos y sociales por otro.

A niveles mas internos (microentornos), la regién valenciana se ha caracterizado siempre
por su caracter dindmico y emprendedor empresarialmente hablando, con organizaciones
pioneras en sus sectores. Es por ello, que al aumentar el interés por la Responsabilidad
Social, se hace necesario investigar la situacion actual que viven las pymes de la comarca en
este sentido.

Es por tanto objetivo del presente trabajo de investigacion el tratar de determinar el
comportamiento actual de las pequefias y medianas empresas de la Comunidad Valenciana
en cuanto al conocimiento e implantacién en sus organizaciones de sistemas de
Responsabilidad Social y Etica en los Negocios, ya que esto determinard el grado de
implicacion que tiene la comunidad en una materia cada vez mas importante.

In recent years, more and more companies, for various reasons (export, foreign production,
etc.), are integrating social responsibility as an element in their business management
systems.

This concern for respect for human rights and sustainability, have produced a global change
in the sense that is occurring an increase in the interest of developing a list of rules that
somehow "normalize" each and every one of the companies whatever its size and features.
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Because of this, many regulations, laws, ordinances, etc.., global, state, municipal, ..., are
appearing (some more mature, other experimentally). The problem we find the time to
unify all these documents to in some way, the resulting principles benefit all on the one
hand, and reflect on each of the other existing regulations. The unification of these rules is
really difficult because it is very sensitive issues (we're talking about the rights of human
persons in their work and respect for the environment), and each country seeks to play a
double standard: the compliance and business ethics on the one hand, and their own
economic and social interests on the other.

The internal levels (microenvironments), the Comunidad Valencia has always been
characterized by its dynamic and entrepreneurial entrepreneurially speaking, with
pioneering organizations in their sectors. Therefore, that increasing interest in social
responsibility, it is necessary to investigate the current situation experienced by SMEs in the
region in this regard.

Therefore, the aim of this research is to try to determine the actual behavior of small and
medium enterprises in the Comunidad Valenciana in terms of knowledge and
implementation in their of systems organizations of Social Responsibility and Business
Ethics, as this determine the degree of involvement of this region in an increasingly
important subject.

Responsabilidad Social, Derechos Humanos, Sostenibilidad, Etica Empresarial.

Social Responsibility, Human Rights, Sustainability, Business Ethics.
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El auge de los “Informes sobre Responsabilidad Social de las Empresas” (IRSE), ha traido
consigo el aumento de sistemas que las distintas organizaciones y agrupaciones promueven
y utilizan para ayudar a las empresas a realizar sus objetivos en matera de IRSE.

Las empresas por tanto, tienen que adoptar practicas y sistemas de gestién especiales a fin
de actuar, de controlar y evaluar su comportamiento con respecto a los objetivos de IRSE.
En términos generales, pueden distinguirse dos tipos de sistemas:

1. Sistemas promovidos principalmente por consultores, organizaciones no
gubernamentales y otras organizaciones: Un ejemplo de estos sistemas es la
norma AA1000 que fue concebida para lograr el compromiso activo de todos los
coparticipes e interlocutores de una organizacion. Se trata de establecer un proceso
sistematico de participacion de los interlocutores de cada organizacion, que va a
generar los indicadores, metas y mecanismos de presentacion de informes
necesarios para asegurar su eficacia con el logro de los resultados de dicha
organizacion.

En la actualidad, no se conoce ninguna empresa espafola que haya intentado aplicar la

norma AA1000 para su proceso de comunicacién e implicacién de los diferentes
stakeholders en el proceso de RSC en su empresa [1] [2].

2. Sistemas de gestion basados en lineas generales en el modelo ISO ilustrado por
las normas relativas a la calidad y el medio ambiente 1SO 9000 e ISO 14000: Un
ejemplo de tales sistemas es la SA8000. Tomando como pauta las normas ISO 9000,
la norma SA8000 se ha concebido de manera que aproveche los méritos
reconocidos de las técnicas de auditoria I1SO, en particular especificando medidas
correctivas y preventivas y estipulando las mejoras continuas y centrandose en
mecanismos de gestion y en la documentaciéon que demuestre la eficacia de dichos

mecanismos [3].

Otro sistema de gestidn que aplica este enfoque y que ya ha sido expuesto en puntos
anteriores, es el modelo de comportamiento que esta elaborando el Pacto Mundial. La ISO
ha constituido un grupo consultivo sobre IRSE en el que participan varias entidades y cuya
funcién es prestar asesoramiento sobre la conveniencia y viabilidad de la creacion de
sistemas propios de gestién de IRSE. En el afio 2003, Espafia era el pais con el mayor
registro de empresas (117) que habian firmado el Pacto Global [1].
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AREAS DE ESTUDIO Y/O ANALISIS

Para poder obtener los resultados relativos a la situacion actual de las pymes de la
Comunidad Valenciana en cuanto al conocimiento e implantacion de los sistemas de
Responsabilidad Social en sus organizaciones, se han realizado un paso de encuestas, las
cuales han sido divididas en las siguientes areas: actuaciones de Responsabilidad Social,
certificacién en la empresa de un sistema de Responsabilidad Social, realizacién de
memorias de sostenibilidad, conocimientos generales de RSC y sectores mas ‘concienciados
socialmente’.

EXPERIMENTAL

e Poblacién: Pequefias y medianas empresas de la Comunidad Valenciana, con
sistemas de gestion de calidad ISO 9001 certificados por Global Certificacion
Espafia, puesto que este tipo de empresas son mas propicias a implantar otro tipo

de sistemas en sus organizaciones.

e Muestra estadistica: El tamafio de la poblacién objetivo es de 29 empresas, por lo

que se ha decidié conseguir resultados de al menos el 85% de la poblacién, es decir,

25 empresas.

* Técnicas empleadas: Cuestionario via telemarketing y/o e-mail (operadores de

Global Certificacién Espafia) e informacién bibliografica de articulos y estudios

especializados como base de apoyo a la investigacion.

RESULTADOS Y DISCUSION

Del analisis de las respuestas de las 25 respuestas obtenidas y respaldando la informacion
con bibliografia recogida y analizada [4] [5], las conclusiones mds significativas son:

¢ Alrededor del 50% de las pymes de la Comunidad Valenciana integra actuaciones

de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en su actividad industrial.
e Mas del 45% facilita a sus empleados la conciliacién entre la vida laboral y familiar.

¢ Un 60% afirma luchar por la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres.
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Sin embargo:

e Mas del 70% de estas empresas no disponen de un sistema de gestién de RSE

implantado.
¢ Practicamente ninguna de ellas realiza memorias de sostenibilidad.
De esta investigacidn, también se destaca que:

e Alrededor del 75% de las encuestadas afirman preocuparse por la estabilidad

laboral de su plantilla.

e Un 45% adquieren un compromiso social con la localidad en la que se encuentran

ubicadas y otro porcentaje similar realiza donaciones sin animo de lucro.

Otros datos de interés a tener en cuenta a la hora de determinar la situacidn de las pymes
de la Comunidad Valenciana en cuanto a la Responsabilidad Social son:

e Un 56,2% de empresas y un 65,8% de la sociedad valenciana afirman no haber

oido hablar antes del concepto de responsabilidad social empresarial (RSE).

¢ Pese a no rechazarlo como tal, el concepto si despierta en ellos "cierta cautela”, ya

que es dificil de definir y, ademas, plantea obligaciones a la empresa "mas alla del

beneficio econémico".

En términos generales, la responsabilidad social empresarial estd "poco o nada" implantada
en la Comunidad Valenciana a causa de [6]:

¢ Tamafo de las empresas.
¢ Falta de herramientas para la gestidén de la responsabilidad.
e Dificultad para definir el concepto.

e La RSE se le considera como un pasivo.

El estudio refleja que el conocimiento y la informacién que los empresarios y la sociedad en
general tienen sobre lo que es y lo que implica la responsabilidad social "son escasos y
difusos", aunque la sociedad muestra "un grado mas elevado" de desconocimiento.
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Sin embargo, parece ser que las pequenas y medianas empresas de la Comunidad
Valenciana, estdan mas familiarizadas con la colaboraciéon en ONG’s ya que una de cada tres,
estd altamente comprometida con alguna ONG o proyectos sociales y desarrolla acciones
altruistas de forma regular. Seis de cada diez empresas han llevado a cabo algun tipo de
accion solidaria, como donaciones, patrocinios, insercién de colectivos desfavorecidos o
voluntariado corporativo. De estas compaiiias, mas de la mitad se compromete con
iniciativas sociales de una forma regular: son las empresas altamente comprometidas [7].

En la Comunidad Valenciana el 85% de las empresas altamente comprometidas con la
Responsabilidad Social, cuenten con una plantilla inferior a los diez trabajadores, y casi un
98% de estas empresas trabajan con menos de 50 empleados.

También es destacable, que tres de cada cuatro empresas altamente comprometidas con la
Responsabilidad Social, son sociedades limitadas. En cuanto al sector, de entre los mas
“responsables socialmente” tenemos:

SECTORES MAS COMPROMETIDOS CON LA RSE

22%

@ Comercio y Hosteleria
®| Industrial
0O Senicios

44%

28%

Grafico 1. Sectores mas comprometedores con la RSE. Fuente: Elaboracién propia a partir
de referencia bibliografica [7].

Asimismo, el 32% de las empresas de compromiso avanzado estan ubicadas en municipios
de menos de 25.000 habitantes, frente a un 27% que se situan en las capitales de provincia.
Ademas, el 3% de estas compaiiias altamente comprometidas cede a parte de su plantilla a
las ONG’s en algln programa de voluntariado corporativo.

En_la Comunidad Valenciana, existen mas de 120.000 empresas altamente

comprometidas con las necesidades sociales y estan distribuidas en las tres provincias [7].

Vista la informacién expuesta y tras el analisis realizado podemos concluir que, si bien es
cierto que en la Comunidad Valenciana existen empresas comprometidas con la
Responsabilidad Social, empleando como métodos el patrocinio, donaciones,
colaboraciones con ONG’s, etc.,, la mayor parte de éstas, no conocen el término
Responsabilidad Social como tal (significado e implicacidn), es decir, no aplican en sus
organizaciones un sistema de responsabilidad social adecuado, realizando actividades de
compromiso con la sociedad uUnicamente de forma puntual y muchas veces sin ser
conscientes de lo que estan haciendo o por pura imagen hacia el exterior.

LAS PYMES DE LA COMUNIDAD VALENCIANA ANTE EL CUMPLIMIENTO DE REQUISITOS DE RESPONSABILIDAD

SOCIAL



\
\
|

empresa

[1] Vidal, Isabel: Reflexidn sobre el estado actual de la Responsabilidad Social de la empresa
en Espafia. Universidad de Barcelona (CISC). Papeles de Etica, Economia y Direccién, n2 8,
2003.

[2] Fundacion Telefénica (2002): Las fundaciones de empresa en Espafia, primer mapa del
sector, realizado por la Escuela de Negocios ESADE y la consultora Valores y Marketing,
Madrid.

[3] Fecha consulta: martes, 5 agosto 2.008.
(http://www.cepaa.org./introduction.htm).

[4] Junio 2008. Estudio realizado por el Instituto Tecnolégico Metalmecanico (AIMME) en
colaboracién con la CAM, en el marco del Proyecto RSEpyme presentado en la Cdmara de
Comercio de  Castelldn. Fecha consulta:  jueves, 28  agosto 2.008.
(http://www.lasprovincias.es/castellon/20080623/castellon/mitad-pymes-integra-
acciones-20080623.html).

[5] Junio 2008. Fecha consulta: jueves, 28 agosto 2.008.
(http://www.lasprovincias.es/castellon/20080619/castellon/estudio-revela-mitad-
pymes-20080619.html).

[6] Abril 2007. Fecha consulta: jueves, 28 agosto 2.008.
(http://www.diagramconsultores.com/content/view/14714/38/lang,es/).

[7] Estudio de Fundar para compaiiias socialmente responsables. Fecha consulta: jueves, 28
agosto 2.008.
(http://www.abcdesevilla.es/hemeroteca/historico-16-06-2008/abc/Valencia/120000-
empresas-valencianas-estan-comprometidas-con-alguna-ong_1641936121069.html).

LAS PYMES DE LA COMUNIDAD VALENCIANA ANTE EL CUMPLIMIENTO DE REQUISITOS DE RESPONSABILIDAD

SOCIAL



u [
3C|enC|as Revista de investigacion
Editada por Area de Innovacion y Desarrollo, S.L.

Envio: 27-01-2012
Aceptacién: 23-02-2012

Publicaciéon: 02-04-2012

PROTOCOLO PARA UN PROGRAMA
DE ERGONOMIA PARTICIPATIVA EN
CENTROS DE TRABAJO

PROTOCOL FOR A PARTICIPATORY ERGONOMICS
PROGRAM IN THE WORKPLACE

Ma Susana Genis Doménech®

1. Doctora en Ergonomia. Profesora, docente e investigadora en la Universidad
Politécnica de Valencia, departamento de Ingenieria Gréfica.



(5c) empresa

RESUMEN

Las lesiones osteomusculares son los problemas de salud de origen laboral que con mayor
frecuencia afectan a los trabajadores a nivel nacional. Estas alteraciones se producen
fundamentalmente por problemas de carga fisica en el trabajo, incluyendo posturas,
movimientos y otras exposiciones relacionadas con las condiciones de trabajo. Identificar la
presencia de factores de riesgo resulta de gran ventaja puesto que permite pronosticar y
por lo tanto, actuar en la prevencion de lesiones asociadas con la carga fisica. La ergonomia
participativa se basa en la identificacidn y prevencion del riesgo ergondmico en los lugares
de trabajo en base a herramientas y protocolos que contemplan la participacion directa de
empresarios, técnicos y trabajadores para la actuacion preventiva.

ABSTRACT

Musculoskeletal disorders and injuries are work-related problems that most commonly
affect workers nationwide. These alterations are produced mainly by problems of physical
load in occupational settings, including postures, movements and other exposures related
to working conditions. Participatory ergonomics is based on the identification and
prevention of ergonomic risk in the workplace on the basis of tools and protocols that
provide for the direct participation of entrepreneurs, technicians and workers for
preventive action.

PALABRAS CLAVE

Salud ocupacional, Ergonomia, Participacidn, Trabajadores.

KEY WORDS

Occupational health, Ergonomics, Participation, Workers.
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En las estadisticas oficiales de Enfermedades Profesionales en Espafia las enfermedades
osteomusculares relacionados con el trabajo aparecen en primer lugar de frecuencia entre
los problemas de salud laboral que afectan a los trabajadores (1). En 2004 se diagnostican
alrededor de 7.300 alteraciones osteomusculares en mujeres y cerca de 13.000 en
hombres, suponiendo cerca del 70% del total de enfermedades profesionales registradas
(2). Segun estimaciones recientes las enfermedades osteomusculares de origen laboral
ocupan el primer lugar tanto en términos de incidencia como de prevalencia de
enfermedades laborales (3). En un informe reciente con estimaciones para el afio 2004 (4),
se calculaba para ese afio que mdas de 800.000 trabajadores (practicamente la mitad
hombres y la mitad mujeres) padecian algin tipo de dolencia osteomuscular como
consecuencia de sus condiciones de trabajo. En este mismo informe, el coste medio de la
incapacidad temporal producida por enfermedades osteomusculares de origen laboral
(casos incidentes) se estimaba en mas de 54 millones de euros al afio. Adicionalmente, se
calculaba que el 1,2% de estas enfermedades llegan a producir una incapacidad laboral
permanente, suponiendo anualmente 4.600 afios potenciales de vida laboral perdidos.

En Espaiia, los accidentes laborales con baja codificados como sobreesfuerzos (asociados
fundamentalmente a la carga fisica de la actividad laboral) representan el 31% del total de
accidentes de trabajo (5) y originan el 28% de las jornadas de trabajo perdidas,
constituyendo asi la causa de accidente con baja mas frecuente y la causa de coste social y
econdmico mds importante. Los sobreesfuerzos suponen mas del 30 por ciento de la
siniestralidad laboral de tipo leve y se eleva al 85% en las enfermedades que padecen los
trabajadores. De ser la tercera causa en los siniestros hace 10 afos, el factor psiquico o
asociado a un sobreesfuerzo fisico se ha convertido en el principal motivo. Espaia es el pais
europeo con mayor siniestralidad, aunque la incidencia ha caido un 2,8% en el tltimo afio.

Las enfermedades osteomusculares de origen laboral suelen ser el foco frecuente de
atencién de sistemas de vigilancia centinela en salud laboral, ya que, a pesar de la alta
declaracion de casos de esta naturaleza, se sospecha que todavia hay muchos mas casos
que quedan si reconocerse en su origen laboral (6,7). Segun los resultados del proyecto
Global Burden of Disease de la Organizacién Mundial de la Salud, un 37% del total de afos
de vida saludable perdidos mundialmente por patologia de la columna lumbar se deben a la
exposicién a estresores ergonémicos de origen laboral, siendo este factor el causante de
mayor proporcion de casos de enfermedades atribuibles a las condiciones de trabajo (8).
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Los factores de riesgo osteomuscular en el trabajo estdn en general bien identificados,
relaciondndose con la manipulacién de cargas, las malas posturas de trabajo, los
movimientos forzados, los movimientos repetidos, los movimientos enérgicos, la presion
mecanica directa sobre los tejidos corporales o las vibraciones, por citar algunas de las
situaciones de exposicion mas comunes (9).

La proporcion de trabajadores espafioles que declaran realizar movimientos repetitivos de
manos o brazos ha aumentado en cuatro puntos porcentuales. Este es el riesgo fisico que
sefialan con mayor frecuencia, con un 62 % de la poblacién activa expuesta a él durante una
cuarta parte del tiempo de trabajo. Un 46 % de los trabajadores declaran trabajar en
posturas que producen fatiga o dolor durante al menos una cuarta parte del tiempo de
trabajo (10).

En relacién con estos riesgos, la ergonomia es una disciplina principal en el ambito de la
prevencion de riesgos laborales orientada a la prevencién y el control de los riesgos
asociados con la carga fisica en el trabajo (11). Aunque tanto a nivel nacional (12; 13) como
internacional (14;15) se han desarrollado numerosos métodos para la evaluacién vy
prevencion de riesgos por carga fisica en el trabajo, la investigacidon sobre los trastornos
osteomusculares de origen laboral, su evaluacion y su prevencién sigue considerandose
prioritaria y componia uno de los cuatro capitulos principales del informe “Prioridades para
la investigaciéon en materia de seguridad y salud en el trabajo en la UE-25", publicado en
2006(16). Segun se menciona en el citado informe, los trastornos osteomusculares han sido
repetidamente identificados como una prioridad de prevencion por las autoridades de
seguridad y salud en el trabajo de todos los estados miembros y segun la Oficina de
Estadisticas Europeas, Eurostat, son el problema de salud laboral mas comun, sugiriendo
algunas encuestas laborales de la UE que el problema esta incluso empeorando en algunos
aspectos. Se considera prioritario el desarrollo de métodos adecuados para la medicion del
riesgo ergondmico, especialmente considerando la carga total sobre cuerpo, sin diferenciar
entre el manejo de cargas pesadas y otros esfuerzos posturales, la necesidad de desarrollar
guias de evaluacién e intervenciones que tomen en cuenta los trastornos osteomusculares
con otros factores de riesgo como estrés, fatiga, vibraciones o temperaturas bajas, y
abordar ciertas situaciones de riesgo ergondmico sobre las que se dispone de menor
conocimiento, como por ejemplo algunos sectores (residencias y hospitales, hosteleria,
limpieza o trabajo doméstico), determinados colectivos de trabajadores (jovenes, mayores,
mujeres, inmigrantes) o nuevas tecnologias (17).
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Se hace por tanto evidente la necesidad de nuevos conocimientos y estrategias de accién
para controlar y reducir de manera efectiva la exposicién laboral a riesgos ergondmicos
(18), que no sélo se reconocen como uno de los riesgos laborales que mayor carga de
patologia e incapacidad temporal produce en los trabajadores, sino que, a pesar de las
estrategias y métodos de evaluacion y prevencidn desarrollados para su tratamiento, sigue
produciendo una creciente carga de enfermedad en la poblacién.

Situandonos en la realidad de lo que debe ser una gestion eficaz de la prevencion de riesgos
laborales en la empresa, para la que necesariamente deben confluir empresarios, técnicos y
trabajadores en la identificacién y correccién de las situaciones de riesgo relacionadas con
las condiciones de trabajo (19), la denominada ergonomia participativa se presenta como
una estrategia con clarisimo interés y potencial preventivo. De hecho, la prevencion de
riesgos laborales no puede entenderse como un proceso puramente técnico, sino que para
la accion preventiva efectiva en los lugares de trabajo resulta necesario integrar las
percepciones y expectativas de los diferentes agentes y actores implicados, tanto para
medir y describir de manera adecuada las situaciones reales de exposicidn y riesgo como
para proponer las necesarias intervenciones sobre las mismas.

La ergonomia participativa se ha definido como la participacidn activa de los trabajadores
en el conocimiento ergondmico de su lugar de trabajo y en los procedimientos necesarios
para mejorar las condiciones de trabajo (20). Es decir, procesos para la prevencién de
riesgos laborales relacionados con las lesiones osteomusculares en los que se crean las
condiciones, los instrumentos y las estructuras necesarias para conocer y evaluar los riesgos
y desarrollar estrategias preventivas frente a los mismos mediante la cooperacidn entre
directivos, técnicos y trabajadores de una misma empresa.

Se han senalado distintos argumentos a favor del desarrollo de programas de ergonomia
participativa en las empresas (21,22). Asi, se ha constatado que la ergonomia participativa
mejora el clima laboral y la comunicacion en la empresa y obtiene buenos resultados en
términos de salud y bienestar de los trabajadores, e incluso de mejora del proceso
productivo y reduccién de costes. Por otra parte, estas intervenciones generan procesos de
aprendizaje e implicacidn de los trabajadores también muy utiles en la empresa. La
participacién de los trabajadores en el analisis de los problemas y disefio de las soluciones
es una buena base para conseguir su compromiso con los cambios necesarios en todos los
niveles de la prevencidn.

Junto a ello, cabe afadir que este enfoque participativo responde plenamente a los
requerimientos de la normativa europea y espanola sobre salud y seguridad en el trabajo.
En este sentido, tanto la Directiva marco europea (89/391/CE) como la Ley de Prevencidn
de Riesgos Laborales y toda la normativa derivada de la misma enfatizan la necesidad de la
consulta y participaciéon de los trabajadores en la actuacién preventiva de la empresa.
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No se conocen experiencia de desarrollo de programas de ergonomia participativa en
Espafia. El objetivo es plantear un protocolo de actuacion para implementar programas de
ergonomia participativa.

1. Disefo de un protocolo de actuacién de ergonomia participativa en empresas de
nuestro ambito, incluyendo:

e Estrategias para establecer el proceso de participacion en la intervencion.

* Seleccién y/o disefio de las herramientas y métodos para la evaluacién del
riesgo ergondémico en las empresas con la participacion de los diferentes
actores (empresarios, técnicos, trabajadores).

e Estrategias para la identificacidn, priorizacion e implementacién de las acciones
preventivas necesarias.

e Protocolo para la evaluacidn de las acciones de ergonomia participativa en las
empresas.

e Estrategia para identificar las empresas con mayor susceptibilidad de participar
en la intervencion.

2. Implementacién del protocolo elaborado en un estudio piloto llevado a cabo sobre
una muestra de empresas para determinar su viabilidad y efectividad en base a las
siguientes determinaciones:

e Identificacidn de factores favorecedores y obstaculizadores del desarrollo del
programa en todas sus fases.

¢ Diagnostico inicial del riesgo ergondmico y de la prevalencia e incidencia de
alteraciones osteomusculares en las empresas participantes.

e Diagndstico del riesgo ergondmico y de la prevalencia e incidencia de
alteraciones osteomusculares tras la implementaciéon del programa en las
empresas participantes.
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Se propone realizar una busqueda exhaustiva de las publicaciones en revistas cientificas
internacionales utilizando diferentes combinaciones de los términos clave participatory
ergonomics, participation, ergonomics, sin mas limitaciones, en bases bibliograficas de
ciencias de la salud y salud ocupacional (PubMed/Medline, Cochrane Library, NIOSHTIC2,
CIS).

Igualmente es conveniente buscar publicaciones de informes institucionales en las
principales agencias y entidades de salud y seguridad en el trabajo a nivel nacional e
internacional, fundamentalmente: Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo,
Agencia Europea para la Seguridad y Salud en el Trabajo, Australian Safety and
Compensation Council. Canadian Centre for Occupational Health and Safety, Finnish
Institute of Occupational Health, Health and Safety Executive (United Kingdom), European
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, National Institute for
Occupational Safety and Health (USA), entre otros.

Con los resultados de la busqueda se preparard un informe de revisién sobre el
conocimiento disponible acerca de la ergonomia participativa en la literatura cientifica
internacional describiendo:

1. Principios y fundamentos de la ergonomia participativa.

2. Métodos para implementar programas de ergonomia participativa.

3. Herramientas para implementar programas de ergonomia participativa.
4. Métodos de evaluacion de los programas de ergonomia participativa.

5. Catdlogo de experiencias practicas en ergonomia participativa (dmbito, disefo,
implementacion, resultados).

A partir de la sistematizacion de la informacidon recogida en la fase de busqueda
bibliografica, se disefiara una estrategia propia para llevar a cabo programas de ergonomia
participativa en las empresas.
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Para ello:

e Se definirdn las caracteristicas y perfiles de las empresas susceptibles de
participar en estos programas.

e Se redactara un protocolo con las fases, procesos y métodos necesarios para el
correcto desarrollo de programas de ergonomia participativa en nuestro
ambito.

* Se disefiaran / seleccionaran / adaptaran las herramientas mas adecuadas para
implementar estos programas.

e Se redactard un protocolo con las estrategias adecuadas para evaluar las
intervenciones en ergonomia participativa.

Para la implementacion y prueba piloto del programa se seleccionard una muestra de

empresas en base a los siguientes criterios:

1.

2.

Que sean representativas de distintos perfiles y tipologias de empresas susceptibles
de participar en el programa.

Que permitan a los investigadores desarrollar adecuadamente todas las fases y
acciones necesarias para la puesta en marcha del programa, asi como para su
evaluacién.

En cada una de las empresas que se seleccionen se deben llevar a cabo las siguientes

acciones:

Diagnéstico pre-intervenciéon: mediante entrevista y analisis de los sistemas de
registro sanitario en la empresa, se estimard la frecuencia de alteraciones vy
molestias osteomusculares en los trabajadores.

Implementacion del programa, con un riguroso seguimiento de todas sus fases y
especial atencidn al registro de los factores que puedan resultar favorecedores y
obstaculizadores en su desarrollo.

Diagnéstico post-intervencién: se evaluarda la frecuencia de alteraciones
osteomusculares siguiendo las mismas estrategias que en el diagndstico pre-
intervencién en diferentes plazos tras la implementacion del programa (3 meses, 6
meses, 12 meses).
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En gran medida, las variables y factores implicados desde la elaboracién de los protocolos y
herramientas hasta su evaluacién, se definirdan en el propio proceso de desarrollo de la
investigacion, ya que la primera fase contempla precisamente la busqueda bibliografica de
materiales y experiencias de ergonomia participativa en otros paises a partir de los cuales
se adaptaran estos materiales a nuestro ambito.

El andlisis durante la fase de evaluacidn se debe basar principalmente en la comparacion de
indicadores relevantes de dafo y exposicién antes y después de la intervencién. Sin
embargo, es también el propio desarrollo de la investigacién, y muy especialmente el
estudio y andlisis de otras experiencias de ergonomia participativa que se puedan localizar
a partir de la busqueda bibliografica, la que permitird determinar con mayor precision las
estrategias de evaluacion y analisis mas adecuadas.

La ergonomia participativa es una propuesta para la intervencién sobre el riesgo
ergonémico en los lugares de trabajo basada en la participacion de empresarios,
trabajadores y técnicos que puede resultar util y efectiva para reducir los danos por
lesiones osteomusculares en los trabajadores.

Debe existir un clima favorable en el lugar de trabajo para la implementacién del proceso.
Proceso que a la vez se caracteriza por su sencillez y facilidad de ejecucion.

En todo este proceso es fundamental la participacién voluntaria ademas de la formacién de
trabajadores, empresarios y técnicos que vayan a intervenir en el proceso participativo.
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RESUMEN

No cabe ninguna duda que los conceptos de Sostenibilidad, Medio Ambiente,
Responsabilidad Social, Etica en los Negocios y Excelencia Empresarial son prioritarios y
estan de actualidad en las agendas de las organizaciones, en los foros y conferencias de
gestion, en los medios de comunicacién e incluso en las actuaciones politicas y de la
Administracion.

Es objetivo del presente trabajo de investigacion el tratar de determinar el
comportamiento, las relaciones y las pautas de gestidn relativas a la sostenibilidad, medio
ambiente y responsabilidad social de aquellas empresas espafiolas que tienen
implementados y certificados de forma simultdnea sistemas de gestion ambiental vy
responsabilidad social.

ABSTRACT

There is no doubt that the concepts of Sustainability, Environment, Social Responsibility,
Business Ethics and Business Excellence are priorities and they are present in the
organizations agendas, forums and conference management, media and even in political
and Administration actions.

The investigation objective is to try to determine the behavior, relationships and patterns of
sustainability management, environment and social responsibility of Spanish companies
which have implemented and certified, simultaneously, environmental management
systems and social responsibility.

PALABRAS CLAVE

Excelencia Empresarial, Sostenibilidad, Medio Ambiente, Responsabilidad Social, Etica
Empresarial.

KEY WORDS

Business Excellence, Sustainability, Environment, Social Responsibility, Business Ethics.

©
@]
o
0
©
(4]
pe)
o
(4]
%)
c
o
o
0
(]
—_
>
©
©
o
2
c
]
-
1%
o
"
w
>
©
‘=
(48]
%
]
—_
Q.
£
(]
.©
(@]
c
Q
]
O
x
w




) empresa

La Norma 1SO 14001"", establece cémo implementar un sistema de gestion medioambiental
eficaz. Se ha concebido para gestionar el delicado equilibrio entre el mantenimiento de la
rentabilidad y la reduccion del impacto medioambiental. Con el compromiso de toda la
organizacién, permite lograr ambos objetivos.

De la misma forma, las diversas normativas referentes a responsabilidad social y/o ética en
los negocios, véase SA8000(2), PNE 165010(3), Libro Verde de la Comisidn Europea sobre
Responsabilidad Social Corporativa, la elaboracion de una Memoria de Sostenibilidad
siguiendo las directrices de las Naciones Unidas que propone la Global Reporting Initiative
son mecanismos que permiten a las organizaciones reforzar su compromiso con la sociedad
que les rodea y asi avanzar hacia la excelencia.

Por ultimo, los Modelos de Excelencia son un marco de referencia global para la gestidén de
las organizaciones al establecer las grandes ideas directrices para que una organizacion
pueda recibir el calificativo de “excelente”. La materializacidn de los conceptos e ideas que
proponen requiere de varios afios de una labor perseverante y de la utilizacidon de otras
metodologias y herramientas.

Para la gestion del conocimiento empresarial relativa a los sistemas y/o normativas que nos
ocupan, sus relaciones y las pautas de gestidén se ha realizado un cuestionario dividido en
las siguientes grandes areas: valores y transparencia corporativa, relaciones con el entorno,
medio ambiente, proveedores, consumidores y clientes, comunidad y sociedad y excelencia
empresarial, de acuerdo a lo establecido por el Instituto Ethos y por el Instituto de
Responsabilidad Social Empresarial. Dentro de cada gran grupo definido en el apartado
anterior, y siempre de acuerdo al modelo Ethos, se definen dos tipos de indicadores:

e El primer tipo de indicadores contiene elementos de validacion y profundizacién del
estadio de responsabilidad social y ambiental y contribuye para la comprensién de

las practicas que deben ser incorporadas a la gestion de los negocios.

e El segundo tipo son indicadores genéricos, cuantitativos en su mayoria, que pueden

ser incorporados en el andlisis de la excelencia en la gestion empresarial.

Excelencia empresarial vs sostenibilidad y responsabilidad social
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EXPERIMENTAL

Poblacién: Aquellas empresas productivas espafiolas certificadas, por Global Espafia, de
forma simultdnea, integrados o no, sistemas de gestién ambiental y responsabilidad social y
gue manifiestan tener implantado el modelo de excelencia empresarial EFQM.

Muestra estadistica: Dado que el no elevado tamario de la poblacidn objetivo, 64 empresas,

se ha decidido no analizar el 100% de la poblacién.

Técnica empleada: Cuestionario via e-mail y/o fax (operadores de Global Espafia).

RESULTADOS Y DISCUSION

Del analisis de las respuestas de las 26 respuestas obtenidas y correspondiendo “1” a la
menor y “10” a la mayor valoracién, las conclusiones mas significativas son:

Valoracidn y transparencia corporativa

123|456/ 7|8}]9]10
Valoracion del compromiso ético de la X
empresa
Arraigo en la cultura organizacional X
Relaciones con la competencia X
Balance Social X

Tabla 1. Valoracidn y transparencia corporativa. Fuente: Elaboracién propia.

Llama poderosamente la atencidén que solamente “aprueba” con un “6” el item “relaciones
con la competencia”.

Relaciones con el entorno

1) 2 415|678 9]10
Relaciones con sindicatos X
Gestidn participativa X
Compromiso con el porvenir de los nifos X
Remuneracion extra sujeta a beneficios X
Cuidados de la salud, riesgos laborales X
Compromiso con desarrollo profesional X
empleados
Ayudas a jubilacidon de empleados X

Tabla 2. Relaciones con el entorno. Fuente: Elaboracién propia.

La principal conclusién es el suspenso en 6 de los 7 items. tratados, siendo la “media”
obtenida de 2,7.
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Medio Ambiente

1123|456 7]8|9]10
Compromiso en la mejora ambiental X
Gestidn participativa X
Gestion del ciclo de vida de productos X
Reciclaje de materiales X

Tabla 3. Medio Ambiente. Fuente: Elaboracion propia.

Destacar la baja “nota” obtenida por el item relativo al ciclo de vida de los productos.

Proveedores
112|3|4f5|6]7 9 | 10
No trabajo infantil en cadena productiva X
No trabajo forzado en cadena productiva X
Relacién con trabajadores de proveedores X
Apoyo al desarrollo de proveedores X

Tabla 4. Proveedores. Fuente: Elaboracion propia.

Unicamente se aprueba, notable alto, en la no utilizacién de trabajo infantil y forzado,
suspendiendo la relacidn y apoyo a proveedores de paises menos desarrollados.

Consumidores y clientes

1234 |5|6]|7 9 | 10
Politica comunicacién comercial X
Calidad de servicio X
Comunicacidn dafios potenciales X
productos

Tabla 5. Consumidores y clientes. Fuente: Elaboracién propia.
Destacar el notable alto alcanzado en los tres items analizados.

Comunidad y sociedad

12(3|4]|5 7181 91|10
Impacto de la empresa en el entorno X
Relaciones organizaciones locales X
Financiacién acciones sociales X
Liderazgo e influencia social X

Tabla 6. Comunidad y sociedad. Fuente: Elaboracién propia.

Destacar la baja calificacion en el item financiacién de las acciones sociales, asi como el
“suspenso” en “liderazgo e influencia social”.
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Excelencia empresarial

1)2(3|4]|5 71 819]10
Consecucion de tareas y/o trabajos X
Evaluaciéon de rendimientos y capacidades X
de procesos
Eficiencia de procesos X
Eficacia de procesos X
Gestion, administracion X

Tabla 7. Excelencia empresarial. Fuente: Elaboracidén propia.

Los ratios relativos al a la excelencia empresarial tienen una valoracién media cercana al 7,
de acuerdo a la implantacién del modelo en las empresas analizadas.

CONCLUSIONES

Son conclusiones relevantes de la presente investigacién, las valoraciones obtenidas
“notables altos”, en los items relativos a la gestion econdmica, aquellos relativos a
productividad, eficacia, eficiencia, y ligados a la funcidon comercial y la satisfaccién del
cliente, lo cual da fe de la clara vocacién de nuestras empresas en la busqueda de este
apartado de la excelencia empresarial.

De la misma forma, resaltar la valoracidn “media” obtenida frente a los aspectos
ambientales, asi como la “minima” obtenida respecto a aspectos relacionados con la
responsabilidad social. Resaltar el suspenso mas absoluto obtenido, sobre todos aquellos
items relacionados con la Comunidad y Sociedad, asi como todos aquellos relacionados con
el entorno.

Como principal conclusion, no sin cierta pena, podemos afirmar que las empresas si
implementan sistemas que permitan mejorar su cuenta de resultados anual, pero quedan
muy lejos de “creerse” y por lo tanto de hacer efectivos aquellos sistemas de gestion
ambiental y sobre todo los referentes a responsabilidad social, implementandose en ellas
solo como una imagen a terceros.
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