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Objectius d’aprenentatge del cas

L’ objectiu del cas és desenvolupar la capacitat de reformular un pla estratégic integrant-hi
un model formal de responsabilitat social que segueixi les recomanacions acceptades en
I’ambit europeu. El cas també introdueix el concepte de territori socialment responsable.

El cas s’ha preparat a partir d’una situacio real en que ja s’esta orientant I'estrategia
de I'organitzacié cap a la responsabilitat social, perd no s’han formulat metodologies ni
accions, ni s’han definit indicadors especifics per formalitzar aquesta estratégia i poder
retre comptes als grups d’interées clau. L'estudiant aprendra a identificar i analitzar aquests
grups d’interés (o stakeholders) i a reformular el pla estratégic per afegir valor mitjangant el
disseny d’una resposta explicita per a cadascun d’ells i de manera integral.

El cas també posa en evidencia les dificultats practiques d’aplicar una estratégia formal de
responsabilitat social que no es basa Unicament en la bona voluntat i I'aplicacié transversal
d’uns valors i una ética empresarial (factors necessaris perd no suficients), sind que es
dissenya i es desplega per cercar I’excel-lencia i la creacioé de valor mesurable.

Pedagogia basica

La responsabilitat social és una resposta estratégica a les noves exigéncies socials,
ambientals i també economiques i de competitivitat. Es pot abordar des de diverses
perspectives d’estudi, essentles més comunes les que provenen de l’ambit de la comunicacio
corporativa i les relacions publiques. Tanmateix, els estudis de gestidé, comptabilitat i
finances o de gestid de recursos humans també estan directament relacionats amb la
responsabilitat social.

Per a un treball Optim amb el cas és recomanable haver assolit els coneixements basics
dels primers cursos (primer cicle) de qualsevol dels estudis esmentats anteriorment. S’ha
d’entendre com funciona I'empresa i haver assolit un grau adequat de coneixement de
les teories i models de gestid empresarial i comunicaci¢ corporativa, aixi com saber les
funcions dels diferents departaments d’una organitzacio.

Algunes de les assignatures més afins per a I’Us del cas son: teoria i estructura de la
comunicacié empresarial, comunicacioé interna, tecniques de comunicacio no convencionals,
patrocini (publicitatirelacions publiques, periodisme, comunicacié audiovisual), assignatures
de direccio estrategica, direccio financera i comptabilitat, i recursos humans (administracio
i direccio d’empreses).

Per a un aprofitament optim del cas, es recomana que els alumnes hagin consultat i
comparat una o dues memories socials d’empreses inscrites al GRI (Global Reporting
Initiative, www.globalreporting.org) i hagin mirat les directrius GRI per al disseny i I’aplicacio
d’una estrategia de responsabilitat social (document disponible a la web del GRI).
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Resum del cas

Fa més de 40 anys que l'associacid Sant Tomas es dedica al servei de les persones
discapacitades i les seves families. L’activitat duta a terme aquests anys s’ha diversificat
de manera considerable i es disposa d’un pla estrategic per ordenar i impulsar aquesta
activitat. Segons Ricard Aceves Torrents, gerent de I'associacio, les actuacions de I'entitat
ja s’orienten clarament cap al benefici social i la responsabilitat envers els diferents grups
d’interés. Tanmateix, el cas presenta el repte d’afegir valor al pla estratégic, de cara a buscar
I’excel-lencia en els sistemes de comunicacio i relacié amb els grups d’interés i contribuir
d’una manera més rotunda a la creacié d’un territori socialment responsable.

Sant Tomas és una associacio activa a Osona i la seva area d’influencia. L’evolucio natural
de I'entitat ha suposat una implicacié i una relacié creixents amb diferents grups d’interées
(stakeholders). Els grups clau de I’entitat son i havien estat les families, promotores del
projecte en els seus inicis. Amb la consolidacio i el creixement, els grups d’interes també
s’han diversificat. L'associacié és conscient de la importancia estratégica de la relacio
amb les administracions publiques, les entitats financeres, les empreses de la regio, altres
entitats i les organitzacions no governamentals actives a la zona d’influencia, el col-lectiu
dels treballadors, els veins i la comunitat local, aixi com totes les institucions professionals,
sociosanitaries o d’una altra indole que poden afectar les activitats de Sant Tomas o veure’s
afectades per aquestes activitats.

Es presenta informacio detallada del proceés historic d’evolucié de I'entitat, aixi com una
descripcio de les diverses activitats i els centres que configuren I’'associacié actualment. El cas
es completa amb una visio integral de la relacio amb cadascun dels diferents grups d’interes,
segons I'oOptica del mateix gerent, Ricard Aceves. Aixd0 permetra que I'estudiant valori quins
grups d’interés es consideren clau i prioritaris i quines accions caldria emprendre (que no
estiguin recollides al pla estrategic) per assegurar I'excel-lencia en la responsabilitat social,
segons els criteris dictats per iniciatives internacionals com el GRI (Global Reporting Initiative).

L'estudiant ha de saber recollir informacié sobre els grups d’interés a partir d’una lectura
aprofundida dels diferents apartats del cas. A partir d’aquesta analisi, cal proposar noves
accions i integrar-les en el pla estratégic per assolir I'excel-lencia en la responsabilitat social.
A més, en un Us avangat del cas, es pot demanar que es formuli un pla especific a mitja i llarg
termini per fer que Sant Tomas contribueixi d’una manera encara meés activa a la creacié d’'un
territori socialment responsable.

Metodologia d’investigacio

El cas s’ha confeccionat a partir de documents cedits per la mateixa associacio. Alguns
d’aquests documents son publics (la Memoria del 40¢& aniversari, el cataleg de I'entitat) i
altres son documents de gestio (Pla estrategic 2007-2012).

Per construir una visi6 integral sobre els grups d’interés, s’han fet entrevistes al gerent de
I’associacio, Ricard Aceves, el director de comunicacio, Jordi Llauradd, i el responsable de
recursos humans, Carlos Sopefa. La col-laboracié d’aquestes persones ha estat fonamental
per a la preparacioé del cas perque han aportat informacié de primera ma, objectiva i també
subjectiva, sobre la relacié amb els diferents grups d’interes.
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Temes clau

- El concepte estrategic de la responsabilitat social.

- Territori socialment responsable.

+ Analisi de grups d’interés (stakeholders).

- Mecanismes de comunicacio i dialeg amb grups d’interes.

Vincles teorics

El concepte de responsabilitat social no és nou, pero els darrers anys ha estat clau
per a la produccio de literatura i la investigacio sobre el tema. La responsabilitat social
corporativa és un model de relacié entre I’empresa i la societat que, a la practica, adopta
formes diferents que van des d’instruments d’informacié i comunicacio, com ara codis
de conducta o informes de sostenibilitat, fins a eines de decisio i estrateégia, com ara
iniciatives de dialeg amb les parts interessades. Responsabilitat social corporativa és una
expressio que té multiples variants amb connotacions que la fan més propera a la gran
empresa o la PIME, els drets humans o el medi ambient, el dialeg social o el marqueting,
els valors empresarials o la gestio. Altres expressions referides a temes que podriem
considerar d’RSC i que s’utilitzen en diferents contextos teodrics o socials inclouen la
responsabilitat empresarial, la reputacid corporativa, la responsabilitat ambiental, la
comptabilitat social, la ciutadania corporativa, I’etica empresarial i el territori socialment
responsable, per esmentar-ne alguns.

El cas se centra en el concepte de responsabilitat social segons la definicid del Llibre
verd de la UE (2001): concepte segons el qual les empreses integren la preocupacio
social i ambiental en les seves operacions de negoci i en les relacions amb els seus grups
d’interés de manera voluntaria. També se centra en el concepte de territori socialment
responsable segons la definicio de la xarxa REVES (2003): enfocament de planificacio
local que permeti un equilibri adequat entre les dimensions social, cultural, economica i
ambiental mitjangcant processos de governancga participativa que busquin el benestar de
totes les persones i els agents implicats en un ambit territorial.

Tots dos conceptes es construeixen sobre els models tedrics de la governanca estudiats
fonamentalment per la ciéencia politica i la sociologia, tot i que també se’n troben multiples
referencies en estudis teorics dela comunicacio, I’'economiail’empresa com el managerialisme,
la stakeholder theory o la organization theory, la transaction cost theory i la social systems
theory, per esmentar-ne només algunes.

Aquest cas centra 'atencio en la governanga o la participacié de grups d’interes en la
presa de decisions. Aixo no obstant, I’objectiu no és aprendre els models teorics de la
governanca aportats per autors de la ciencia politica i la sociologia com Pierre, Kooiman
o0 Rhodes, ni tampoc estudiar els models aportats des de les disciplines de I'’economia i
la comunicacio. L’objectiu és practic i esta orientat a capacitar ’estudiant per entendre
el funcionament de I’'RSC en la practica. Per aquest motiu, s’utilitzaran com a fonament
teoric les directrius desenvolupades per organitzacions europees i internacionals (UE i
GRI) i models reals de memories socials confeccionats per empreses.
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Preguntes de discussio

1. Identifica i caracteritza tots els grups d’interés de Sant Tomas. Para una atencio especial a
la possible identificacio de grups que pugui ser rellevant tenir en compte i que no hagin estat
considerats pels gestors de |'entitat.

2. Avalua quines contribucions concretes fa el pla estrategic actual de Sant Tomas a la
responsabilitat social de I'entitat i formula un pla d’accions de relaci¢ i dialeg amb els
grups d’interés identificats préviament que suposi un aveng en la responsabilitat social de
I’associacio respecte al que ja es preveu en el pla estrategic.

3. Com creus que es podria avancar per fer que Sant Tomas fos un actor encara més actiu
en la creacié d’un territori socialment responsable a la seva regi¢ d’influéencia?

Respostes suggerides

1. Identificacio6 i caracteritzacié de grups d’interés.

Es reprodueix la llista que s’ofereix a la figura 3 del cas, especificant per a cada grup d’interés
els aspectes que es proposen a la taula seguent:

Grup d’interes

Clients (famili-
es i alumnes)

Administracio
local/comar-
cal/autono-
mica

Altres admi-
nistracions
(estatal,
europea)

Entitats finan-
ceres (caixes
d’estalvi)

Empreses

Proveidors

Model de relacié

« Existencia de conflictes previs.
- Falten mesures de satisfaccio.
« Esta pendent la figura del
defensor de I'usuari.

« Esta pendent la creacié d’un
comite d’etica.

- La prioritat encara és donar-se
a coneéixer i conscienciar.

« Es busca la coresponsabilitza-
ci6 (integracio a la junta).

- Proposta de projectes conjunts
(com la contractacié d’empleats
i la creacio de places per a la
insercio laboral).

+ No hi ha relacio.
Només hi ha una relacio indirecta
mitjancant xarxes d’ONG.

« Relacié mitjancant I’'obra social,
pero encara és feble.

« Col-laboracié per la via gerencial
(inserci¢ laboral)

Comunicaci6 i dialeg

- Antecedents de problemes de
comunicacié en conflictes en la
presa de decisions.

» Comunicacié mitjangant els
treballadors socials.

» Comunicaci¢ informativa:
xerrades i enviaments de resums
d’activitat.

« Comunicacié relacional:
reunions i actes d’intercanvi
d’experiencies.

- Xerrades.
Consultes.
Informacio.

- No hi ha vies evidents de
comunicacié que es pugui oferir
a les caixes per alimentar la seva
obra social.

- Vies de comunicacié conven-
cional: xerrades, celebracions i
actes ludics.

- Vies de comunicacié conven-
cional: xerrades, celebracions i
actes ludics.

Participacio
i presa de decisions

+ Formen part del patronat (1/3
dels membres).

+ Poca participacio dels pares en
la presa de decisions.

+ Representacio a I’AMPA.

- Participacio a la Junta d’Esport
i Lleure.

- Esta pendent una relaci¢ esta-
ble per a I'obtencié d’ajuts.

- Esta pendent la creacio d’ali-
ances politiques per a la decisié
conjunta en temes de DI.

+ No hi ha participacié que
permeti consolidar el financa-
ment i reduir el risc de manca de
finangament.
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Treballadors - Politica activa de recursos Comunicacio interna activa. + Es fomenta la participacié en
humans i responsabilitat. la presa de decisions. Hi ha la
+ Es duen a terme accions mo- intencié d’activar encara més
dernes d’RS. aquesta participacié en alguns

ambits.

ONG - Relacio fluida i cooperativa. + No hi ha vies formals i estables. - Es fan visites conjuntes als
S’ha superat la fase de compe- clients. Es presenten projectes
téncia. conjunts.

Comunitat - Hi ha alguns convenis sobre - Cal anar més enlla i treballar en

cientifica, temes especifics. projectes conjunts.

acadéemica i

professional

Institucions

sanitaries

Societat civil i
territori

- Desconfianca dels propietaris
immobiliaris.

Manca de conscienciacié social.
Desconeixement sobre les capa-

+ Problemes de percepcié
publica i desconeixement social.
La comunicacio6 és informal. Es
detecten buits d’imatge.

« Es vol integrar la societat civil
en el projecte d’una manera més
consistent i duradora.

citats reals dels usuaris.

Un cop feta la caracteritzacio s’ha de buscar una segmentacio dels grups per ambits especifics
que convingui destacar: segmentacio de les families per grau d’antiguitat; segmentacié de
les administracions per zona geografica i/o nombre d’habitants o teixit social; segmentacio
de les empreses per nombre de treballadors, sector d’activitat, tipus d’estratégia d’RSC;
segmentacio de les ONG per area d’activitat i ambit d’actuacido complementari o sinergic a
Sant Tomas; segmentacié dels grups de la societat civil per associacions prioritaries, etc.

2. Avaluacié de I’RS al pla estratégic i el pla d’accions amb grups d’interés.

A partir de la informacio facilitada a I'apendix, I’alumne ha de confeccionar una llista d’accions
del pla estratégic que es puguin considerar especificament de responsabilitat social. L’objectiu
és avaluar fins a quin punt el pla estratégic cobreix la formalitzacié d’una estrategia excel-lent
d’RS. A partir d’aqui cal completar la llista amb un pla que cobreixi els buits de relacio,
comunicacio i participacié detectats:

Grup d’interés Alguns exemples de propostes d’accié

Posar en marxa mesures de satisfaccio, la figura del defensor de I'usuari i el comite d’etica.
Potenciar la comunicacié formal: butlletins, pagina web, canals electronics i comunicacié per
mobil.

Potenciar la comunicacio relacional: millorar la implicacio de les families i prevenir el conflicte
per la via de la participacio en la presa de decisions.

Obrir canals directes de participacio (sense intermediaris).

Clients (families i
alumnes)

Potenciar la comunicacié formal: butlletins, pagina web, canals electronics i comunicacié per
mobil.

Potenciar la relacié amb el teixit social (clubs, associacionisme, etc.), territorial i politic.
Potenciar i participar activament en processos municipals de governanga: projecte educatiu de
ciutat, plans d’ordenacié territorial, agenda 21 local, plans de mobilitat, etc.

Crear necessitats a partir de la participacio activa en el disseny del model de territori.

Administracié local/
comarcal/autonomica

Potenciar la pertinenca a xarxes regionals i europees.
Potenciar la comunicacié per vies electroniques.
Participar en forums de coneixement i accio.

Altres administracions
(estatal, europea)

Potenciar la comunicacié externa i formal.

Dissenyar i impulsar un programa modern de relacions publiques, treballant amb les xarxes
afins de coneixement i accio.

Separar el finangament de I'entitat de la comunicacio de projectes, buscant aliances que donin
suficiencia als projectes i els facin socialment competitius.

Entitats financeres
(caixes d’estalvi)
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Dissenyar i proposar projectes de responsabilitat social per a empreses segons els sectors i
Empreses les arees d’activitat per buscar col-laboracions de benefici mutu, no basades en la filantropia.
Contribuir al desplegament de I'RS en les empreses de la regié d’influencia.

Potenciar la comunicacié formal: butlletins, pagina web, canals electronics i comunicacio per
mobil.

Impulsar projectes regionals de responsabilitat en ambits poc coberts: ambiental, etc.

Iniciar processos de comptabilitat social.

ONG

Potenciar la comunicacié formal: butlletins, pagina web, canals electronics i comunicacio per
mobil.

Treballar trisectorialment (empreses, administracions i associacions) per a la conscienciacio
social i la participacio publica.

Fomentar processos de governanga local: consultes ciutadanes, referendums electronics,
conferéncies de consens, tallers de futur i prospectiva, etc.

Societat civil i territori

3. Creaci6 d’un territori socialment responsable (TSR).

L’estudiant ha de reflexionar sobre la definicid de TSR que s’ofereix al cas: el concepte de
territori socialment responsable gira al voltant d’un enfocament de planificacio local que
permeti un equilibri adequat entre les dimensions social, cultural, economica i ambiental
mitjancant processos de governancga participativa que busquin el benestar de totes les
persones i els agents implicats en un ambit territorial.

S’espera que es penside quina manera es pot dur a la practica aquesta definicio. Es valorara,
sobretot, un pensament sistematic i estrategic i no I'aportacié d’idees descontextualitzades
0 accions concretes. Per exemple, cal entendre que un TSR implica el desenvolupament
integral de politiques de foment de la sostenibilitat en ambits territorials concrets, amb
estrategies col-laboratives i de benefici mutu per a tots els agents (sector public, empresarial
i sector no lucratiu), en pro de la satisfaccid de les necessitats concretes del territori en
els ambits economic, social i ambiental. Per a Sant Tomas, aixo implica la integracio més
activa d’aspectes ambientals i la coordinacié d’esforcos amb altres sectors d’activitat, en
I’ambit politic i estrategic.

Si s’ha demanat que el cas es preparés amb temps i es fes una cerca prévia d’informacio
i conceptes, es podria esperar que alguns estudiants també hi introduissin el concepte
de trisectorialitat. Es tracta d’una idea que gira al voltant de les anteriors i que implica la
coordinacié de politiques dels tres sectors (empresarial, public i no lucratiu) en pro de la creacio
de territoris que responen a les seves necessitats socials, economiques i ambientals.
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