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Responsabilitatea sociala a intreprinderilor: Un ghid de implementare pentru
intreprinderi

" Cea mai mare provocare a noastrd in acest secol este sd ludm o idee care pare abstractd
-dezvoltarea durabild - si sG o transformdm intr-o realitate pentru toate popoarele lumii. "

Kofi Annan, fost secretar general al ONU

Prefata

Una dintre cele mai mari provocari ale omenirii in acest secol va fi asigurarea unei dezvoltari dura-
bile, echitabile si echilibrate. Nevoile generatiilor actuale si viitoare nu pot fi satisfacute decat daca
exista respect pentru sistemele naturale si standarde internationale care sa protejeze valorile sociale
si de mediu fundamentale. Tn acest context, se recunoaste din ce in ce mai mult c3 rolul sectorului de
afaceri este esential. Ca parte a societatii, este in interesul intreprinderilor sa contribuie la solutiona-
rea problemelor comune. Din punct de vedere strategic, afacerile pot prospera doar atunci cand co-
munitatile si ecosistemele in care isi desfasoara activitatea sunt sanatoase.

Acest context strategic larg ajuta la explicarea apetitului tot mai mare al intreprinderilor din intreaga
lume pentru informatii autorizate, exemple de intreprinderi si sfaturi privind responsabilitatea sociala
a intreprinderilor (CSR).

Prezentul ghid a fost elaborat pentru a contribui la satisfacerea acestei cereri. De asemenea, ghidul
ar trebui sa fie util si pentru numeroasele firme care nu dispun in prezent de politici sau programe
formale de CSR. Desi nu a fost elaborat in mod special pentru a fi utilizat de catre agentiile publice si
organizatiile societatii civile, principiile CSR le pot fi utile si acestora in cadrul propriilor eforturi de
sustenabilitate.

Ghidul este conceput in primul rand ca o introducere la unele dintre instrumentele si abordarile exis-
tente Tn materie de CSR care sunt utilizate in prezent. Prin publicarea acestui ghid, ne propunem sa
oferim un punct de plecare util pentru a accesa numeroasele instrumente de CSR disponibile Tn pre-
zent pe piata. Guvernele, organizatiile multilaterale, organizatiile neguvernamentale si alte grupuri
au dedicat timp si energie considerabile promovarii responsabilitatii sociale a intreprinderilor, dand
nastere unui vast repertoriu de initiative, instrumente si resurse Th materie de CSR.

Responsabilitatea sociald a intreprinderilor: 5/36



Cofinantat de
Uniunea Europeana

Despre acest ghid

Acest ghid poate fi folosit ca un ghid de baza privind responsabilitatea sociala a intreprinderilor. Ca
atare, contine informatii despre cum sa evalueze efectele activitatilor comerciale asupra altora, sa ela-
boreze si sa puna in aplicare o strategie si angajamente de responsabilitate sociala corporativa, sa ma-
soare, sa evalueze si sa raporteze performanta si sa se angajeze cu partile interesate.

Managerii de top din firme de toate dimensiunile - de la marile corporatii la intreprinderi mici si mijlocii
si microintreprinderi - ar trebui sa o gaseasca valoroasa, la fel ca si echipele de conducere, membrii
consiliului de administratie si angajatii din prima linie, precum si personalul asociatiilor industriale care
lucreaza cu intreprinderile. Se spera ca ghidul se va dovedi util si pentru cei care sunt deja implicati in
activitdti de CSR. Tn cele din urm4, se speré ca cei din afara lumii comerciale (de exemplu, functionari
guvernamentali, reprezentanti ai organizatiilor neguvernamentale si membri ai publicului) vor obtine
informatii despre provocarile cu care se confrunta firmele atunci cand abordeaza efectul activitatilor
lor asupra societatii.

Ghidul distileaza idei si procese dintr-o varietate de surse si se doreste a fi sugestiv, nu prescriptiv.
Acesta are doua parti:

Partea l
este o trecere in revista a CSR - cum este definit, cum se justifica din punct de vedere comer-
cial si care este relatia dintre CSR si legislatie;

Partea 2

stabileste un cadru de punere in aplicare in patru etape "planificati, realizati, verificati si im-
bunatatiti" pentru o abordare CSR. Aceasta parte contine, de asemenea, informatii specifice
pentru intreprinderile mici, indicate prin pictograma lupa.
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Partea 1

O prezentare generala a responsabilitatii sociale a intreprinderilor

Ce este responsabilitatea sociala a intreprinderilor?

"Responsabilitatea sociala este responsabilitatea unei organizatii pentru impactul deciziilor si acti-
vitatilor sale asupra societatii si a mediului prin intermediul unui comportament transparent si etic,
care este in concordanta cu dezvoltarea durabila si bunastarea societatii; ia in considerare astepta-
rile partilor interesate; este in conformitate cu legislatia aplicabila si in concordanta cu normele in-
ternationale de comportament; si este integrat in intreaga organizatie."

Definitie de lucru, Grupul de lucru ISO 26000 privind responsabilitatea sociala, Sydney, februarie 2007.

Responsabilitatea sociala a intreprinderilor (CSR) este cunoscuta si sub alte denumiri. Printre acestea
se numara responsabilitatea corporativa, raspundere corporativa, etica corporativa, cetatenia corpo-
rativd sau administrarea corporativa, antreprenoriatul responsabil si ,linie de fond triplu”, pentru a
numi doar cateva dintre ele. Pe masura ce aspectele legate de CSR devin din ce in ce mai integrate in
practicile de afaceri moderne, exista o tendinta de a se referi la aceasta ca fiind "competitivitate res-
ponsabild" sau "sustenabilitate corporativa".

Un aspect important de retinut este faptul ca CSR este un concept in evolutie care nu are in prezent o
definitie universal acceptata. in general, prin CSR se intelege modul in care firmele integreaza preocu-
parile sociale, de mediu si economice in valorile, cultura, procesul de luare a deciziilor, strategia si
operatiunile lor, intr-un mod transparent si responsabil, stabilind astfel practici mai bune in cadrul fir-
mei, creand bogatie si imbunatatind societatea. Pe masura ce problemele legate de dezvoltarea dura-
bila devin tot mai importante, intrebarea referitoare la modul in care sectorul de afaceri le abordeaza
devine, de asemenea, un element al CSR.

Consiliul Mondial al intreprinderilor pentru Dezvoltare Durabild a descris CSR ca fiind contributia intre-
prinderilor la dezvoltarea economica durabild. Aceasta se bazeaza pe respectarea legislatiei si a regle-
mentarilor,

CSR include, de obicei, angajamente si activitati ,dincolo de lege” referitoare la:

o guvernanta si etica corporativa;

o sanatate si siguranta;

. administrarea mediului;

o drepturile omului (inclusiv drepturile fundamentale ale muncii);

. dezvoltarea durabila;

. conditiile de munca (inclusiv siguranta si sanatatea, orele de munca, salariile);

. relatiile industriale;

. implicarea, dezvoltarea si investitiile comunitatii;

o implicarea si respectul pentru diversele culturi si pentru popoarele dezavantajate;
. filantropia corporativa si voluntariatul angajatilor;

. satisfactia clientilor si respectarea principiilor concurentei loiale;

. masuri de combatere a mitei si a coruptiei;

. responsabilitatea, transparenta si raportarea performantelor;

. relatiile cu furnizorii, atat pentru lanturile de aprovizionare nationale, cat si pentru cele

internationale.
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De ce a devenit important CSR-ul?

Numerosi factori si influente au dus la cresterea atentiei acordate rolului companiilor si CSR. Printre
acestia se numara:

- Dezvoltarea durabila: Studiile Organizatiei Natiunilor Unite (ONU) si multe altele au evidentiat
faptul ca omenirea utilizeaza resursele naturale intr-un ritm mai rapid decat se inlocuiesc acestea.
Daca acest lucru continua, generatiile viitoare nu vor avea resursele necesare pentru dezvoltarea
lor. Tn acest sens, o0 mare parte din dezvoltarea actuald este nesustenabil3 - nu poate fi continuat
atat din motive practice, cat si morale. Printre aspectele conexe se numara necesitatea de a
acorda o mai mare atentie reducerii saraciei si respectarii drepturilor omului. CSR este un punct
de intrare pentru intelegerea problemelor legate de dezvoltarea durabila si pentru a raspunde la
acestea in cadrul strategiei de afaceri a unei firme.

- Globalizarea: Odata cu accentul pus pe comertul transfrontalier, pe intreprinderile multinatio-
nale si pe lanturile de aprovizionare globale, globalizarea economica ridica din ce in ce mai multe
probleme de CSR legate de practicile de gestionare a resurselor umane, de protectia mediului, de
sanatate si siguranta, printre altele.

CSR poate juca un rol esential in identificarea modului in care intreprinderile influenteaza condi-
tiile de munca, comunitatile locale si economiile si a masurilor care pot fi luate pentru a se asigura
ca intreprinderile contribuie la mentinerea si dezvoltarea binelui public. Acest lucru poate fi deo-
sebit de important pentru firmele orientate spre export din economiile emergente.

- Guvernare: Guvernele si organismele interguvernamentale, cum ar fi ONU, Organizatia pentru
Cooperare si Dezvoltare Economicad (OCDE) si Organizatia Internationald a Muncii (OIM), au ela-
borat diverse pacte, declaratii, orientari, principii si alte instrumente care subliniaza normele pen-
tru ceea ce considera a fi un comportament acceptabil in afaceri. Instrumentele de CSR reflecta
adesea obiectivele si legile convenite la nivel international in ceea ce priveste drepturile omului,
mediul si combaterea coruptiei.

- Impactul sectorului corporatist: Dimensiunea si numarul mare de corporatii, precum si poten-
tialul acestora de a avea un impact asupra sistemelor politice, sociale si de mediu in raport cu
guvernele si societatea civild, ridica intrebari cu privire la influenta si responsabilitate. Chiar si
intreprinderile mici si mijlocii (IMM-uri), care reprezintad in mod colectiv cel mai mare angajator,
au un impact semnificativ.

Companiile sunt ambasadorii globali ai schimbarii si ai valorilor. Modul in care acestea se com-
porta devine o chestiune de un interes si o importanta din ce Tn ce mai mari.

- Comunicarea: Progresele in tehnologia comunicatiilor, cum ar fi internetul si telefoanele mo-
bile, faciliteaza urmarirea si discutarea activitatilor corporative. La nivel intern, acest lucru poate
facilita gestionarea, raportarea si schimbarea. La nivel extern, ONG-urile, mass-media si alte per-
soane pot evalua si prezenta rapid practicile de afaceri pe care le considera fie problematice, fie
exemplare. Tn contextul CSR, tehnologia moderna de comunicare oferd oportunititi de imbuna-
tatire a dialogului si a parteneriatelor .

- Finante: Consumatorii si investitorii manifestd un interes din ce in ce mai mare pentru sprijini-

rea practicilor comerciale responsabile si cer mai multe informatii despre modul in care compani-
ile abordeaza riscurile si oportunitatile legate de aspectele sociale si de mediu. O abordare solida
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in materie de CSR poate contribui la cresterea valorii actiunilor, la reducerea costului capitalului
si la asigurarea unei mai bune reactii fata de piete.

- Etica: Mai multe incalcari grave si de profil inalt ale eticii corporative care au avut ca rezultat
prejudicii pentru angajati, actionari, comunitati sau mediu - chiar si pretul actiunilor - au contri-
buit la cresterea neincrederii publicului Tn corporatii. O abordare CSR poate contribui la imbuna-
tatirea guvernantei corporative, a transparentei, a responsabilitatii si a standardelor etice.

- Consecventa si comunitate: Cetdtenii din multe tari arata clar ca societatile ar trebui sa res-
pecte aceleasi standarde Tnalte de protectie sociala si de mediu, indiferent unde isi desfasoara
activitatea. In contextul CSR, firmele pot contribui la crearea unui sentiment de comunitate si a
unei abordari comune a problemelor comune .

- Conducerea: In acelasi timp, existd o constientizare din ce in ce mai mare a limitelor initiative-
lor legislative si de reglementare guvernamentale de a surprinde in mod eficient toate problemele
pe care le abordeaza CSR. CSR poate oferi flexibilitate si stimulente pentru ca firmele sa actioneze
inaintea reglementarilor sau in domenii in care reglementarile par putin probabile.

Care este argumentul comercial pentru CSR?

Argumentele de afaceri pentru CSR vor fi diferite de la o firma la alta, in functie de mai multi factori.

Printre acestea se numara dimensiunea firmei, produsele, activitatile, locatia, furnizorii, conducerea
si reputatia firmei (adicd a sectorului in care activeazad). Un alt factor este abordarea pe care o adoptd
o firma fata de CSR, care poate varia de la a fi strategica si incrementala in anumite aspecte panala a
deveni un lider in materie de CSR orientat spre misiune.

Argumentele de afaceri in favoarea CSR se bazeaza, de asemenea, pe faptul ca firmele care nu reu-
sesc sa implice partile afectate de activitatile lor pot pune in pericol capacitatea lor de a crea bunas-
tare pentru ele insele si pentru societate si pot creste riscul unor reactii juridice sau de alta natura.
Luarea in considerare a intereselor si contributiilor celor pe care 1i afecteaza reprezinta baza unui
comportament etic si a unei bune guvernante. CSR este, in esenta, o abordare strategica pe care fir-
mele trebuie sa o adopte pentru a anticipa si a aborda problemele asociate cu interactiunile lor cu
ceilalti si, prin aceste interactiuni, pentru a reusi in eforturile lor comerciale. Exista un consens din ce
in ce mai mare cu privire la legatura dintre CSR si succesul in afaceri.

Consiliul Mondial al intreprinderilor pentru Dezvoltare Durabild (WBCSD) a observat ci o strategie

coerenta de CSR, bazata pe integritate, valori solide si o abordare pe termen lung, ofera beneficii co-
merciale clare pentru companii si contribuie la bunastarea societatii.
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Beneficii potentiale ale implementarii unei abordari CSR

O mai buna anticipare si gestionare a unui spectru de riscuri in continua expansiune. Gesti-
onarea eficienta a riscurilor de guvernanta, juridice, sociale, de mediu, economice si de alta
natura intr-un mediu de piata din ce Tnh ce mai complex, cu o supraveghere si un control mai
riguros al activitatilor corporative din partea partilor interesate, poate imbunatati securitatea
aprovizionarii si stabilitatea generala a pietei. Luarea in considerare a intereselor partilor in-
teresate de impactul unei intreprinderi este o modalitate de a anticipa si de a gestiona mai
bine riscurile.

Imbunétatirea managementului reputatiei. Organizatiile care au performante bune in ceea
ce priveste CSR isi pot construi reputatia, in timp ce cele care au performante slabe pot afecta
valoarea marcii si a companiei atunci cand sunt expuse. Reputatia, sau capitalul de marca, se
bazeaza pe valori precum increderea, credibilitatea, fiabilitatea, calitatea si consecventa.
Chiar si pentru firmele care nu au o expunere directa la vanzare cu amanuntul prin intermediul
marcilor, reputatia lor in ceea ce priveste abordarea problemelor de CSR ca partener al lantu-
lui de aprovizionare - atat buna, cat si rea - poate fi cruciala din punct de vedere comercial.

Capacitatea sporita de a recruta, dezvolta si pastra personalul. Acesta poate fi rezultatul di-
rect al aprecierii produselor si practicilor companiei sau al introducerii unor practici imbuna-
tatite In domeniul resurselor umane, cum ar fi politicile ,,prietenoase cu familia”. Poate fi, de
asemenea, rezultatul indirect al unor programe si activitati care imbunatatesc moralul si loia-
litatea angajatilor. Angajatii nu sunt doar surse de idei de prima linie pentru Tmbunatatirea
performantelor, ci sunt campioni ai unei companii pentru care sunt mandri sa lucreze.

Tmbunétatirea inovarii, a competitivitatii si a pozitionarii pe piata. CSR inseamnd atat valo-
rificarea oportunitatilor, cat si evitarea riscurilor. Obtinerea de feedback de la diverse parti
interesate poate fi o sursa bogata de idei pentru noi produse, procese si piete, ceea ce duce
la avantaje competitive. De exemplu, o firma poate obtine certificarea standardelor sociale si
de mediu pentru a putea deveni furnizorul anumitor comercianti cu amanuntul. Istoria unei
bune afaceri a fost intotdeauna una care s-a dovedit a fi atenta la tendinte, la inovatie si la
reactia pietei. Din ce in ce mai mult, publicitatea de masa prezinta beneficiile sociale sau de
mediu ale produselor (de exemplu, masini hibride, benzina fara plumb14, cafea produsa in
mod etic, turbine eoliene etc.).

Eficienta operationala sporita si economii de costuri. Acestea rezulta in special din imbuna-
tatirea eficientei identificate printr-o abordare sistematica a managementului care include
imbunatatirea continud. De exemplu, evaluarea aspectelor de mediu si energetice ale unei
operatiuni poate dezvalui oportunitati de transformare a fluxurilor de deseuri in fluxuri de
venituri (de exemplu, transformarea aschiilor de lemn in placi aglomerate) si de reducere a
consumului de energie si a costurilor la nivelul intregului sistem.

Tmbunitatirea capacititii de a atrage si de a construi relatii eficace si eficiente in lantul de
aprovizionare. O firma este vulnerabila la cea mai slaba veriga din lantul sau de aprovizionare.
Companiile care gandesc la fel pot forma relatii de afaceri profitabile pe termen lung prin
imbunatatirea standardelor si, astfel, prin reducerea riscurilor. Firmele mai mari pot stimula

Responsabilitatea sociald a intreprinderilor: 10 /36



Cofinantat de
Uniunea Europeana

firmele mai mici cu care fac afaceri sa implementeze o abordare de CSR. De exemplu, unii mari
comercianti cu amanuntul de imbracaminte le cer furnizorilor lor sa respecte codurile si stan-
dardele lucratorilor.

3

e Capacitate sporita de a aborda schimbarile. O companie care este ,urecheata” prin interme-
diul unui dialog regulat cu partile interesate se afla intr-o pozitie mai buna pentru a anticipa si
a reactiona la schimbarile de reglementare, economice, sociale si de mediu care pot aparea.
Din ce in ce mai mult, firmele folosesc CSR ca pe un ,radar” pentru a detecta tendintele Tn
evolutie de pe piata.

e Accesul la capital. Institutiile financiare integreaza din ce in ce mai mult criterii sociale si de
mediu in evaluarea proiectelor. Atunci cand iau decizii cu privire la locul unde sa isi plaseze
banii, investitorii cauta indicatori ai unui management eficient al CSR. Un plan de afaceri, care
incorporeaza o buna abordare a CSR, este adesea considerat un indicator al unui bun mana-
gement.

e Tmbunatitirea relatiilor cu autorititile de reglementare. Tn mai multe jurisdictii, guvernele
au accelerat procesele de aprobare pentru firmele care au intreprins activitati sociale si de
mediu mai presus de cele cerute de reglementéri. In unele tiri, guvernele utilizeaza (sau iau
in considerare posibilitatea de a utiliza) indicatori de CSR in luarea deciziilor privind contrac-
tele de achizitii publice sau de asistenta la export. Acest lucru se face deoarece guvernele
recunosc ca, fara o crestere a angajamentului sectorului de afaceri, obiectivele guvernamen-
tale de sustenabilitate nu pot fi atinse.
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Partea 2
Punerea n aplicare a responsabilitatii sociale a intreprinderilor

Nu exista o metoda universala de abordare a responsabilitatii sociale a intreprinderilor (CSR). Fiecare
firma are caracteristici si circumstante unice care vor afecta modul in care aceasta isi vede contextul
operational si responsabilitatile sociale pe care le defineste. Fiecare va varia in ceea ce priveste gra-
dul de constientizare a aspectelor legate de CSR si cat de mult a lucrat deja pentru a implementa o
abordare de CSR.

Acestea fiind spuse, exista o valoare considerabila daca se procedeaza la punerea in aplicare a CSR
intr-un mod sistematic - in armonie cu misiunea firmei si in functie de cultura sa de afaceri, de mediul
inconjurator, de profilul de risc si de conditiile de functionare. Multe firme sunt deja angajate in acti-
vitati legate de clienti, angajati, comunitati si activitati de mediu care pot fi puncte de plecare exce-
lente pentru abordari de CSR la nivelul intregii firme. CSR poate fi introdusa treptat, prin concentra-
rea atenta asupra prioritatilor, in conformitate cu constrangerile de resurse sau de timp. in mod al-
ternativ, pot fi urmarite abordari mai cuprinzatoare si mai sistematice atunci cand resursele si priori-
tatile generale permit sau impun acest lucru. Concluzia este ca CSR trebuie sa fie integrata in proce-
sele si activitatile de baza ale firmei in materie de luare a deciziilor, strategie, management si procese
de gestionare, fie ca este vorba de o abordare progresiva sau de o abordare cuprinzatoare.

Ceea ce urmeaza este un cadru general pentru punerea in aplicare a unei abordari de CSR care se ba-
zeaza pe experienta existenta, precum si pe cunostintele din alte domenii, cum ar fi managementul
calitatii si al mediului. Cadrul urmeaza modelul familiar ,,planificati, faceti, verificati si imbunatatiti”,
care std la baza unor initiative bine cunoscute , cum ar fi cele ale Organizatiei Internationale de Stan-
dardizare (1SO) in domeniul sistemelor de management al calitatii si al mediului. De asemenea, cadrul
se doreste a fi flexibil, iar firmele sunt incurajate sa il adapteze dupa cum este adecvat pentru organi-
zatia lor.

Cadrul de implementare a CSR si guvernanta corporativa

Un cadru de punere in aplicare a CSR bine conceput integreaza procesul decizional economic, social si
de mediu in intreaga firma - de la consiliul de administratie la functionarii din prima linie si la parte-
nerii din lantul de aprovizionare - si, prin urmare, este strans legat de o guvernanta corporativa efici-
enta. O firma guvernata in mod corespunzator poate obtine beneficii optime pentru ea insasi si pen-
tru actionarii sai si, la randul sau, pentru cei care sunt afectati de activitatile firmei. La toate nivelurile
unei firme, o directie si un control inadecvat al activitatilor si activelor sale pot pune in pericol insasi
capacitatea sa de a functiona.

Prezentul ghid propune un cadru de punere in aplicare care cuprinde sase sarcini-cheie (a se vedea
graficul de mai jos). Recunoscand faptul ca firmele se afla la niveluri diferite de sofisticare si dezvoltare
in ceea ce priveste CSR, este de la sine inteles ca firmele pot alege sa renunte la un anumit aspect sau
sarcina atunci cand aceasta a fost deja realizata.

Cadrul este menit sa ajute consiliile de administratie, directorii generali, managerii, angajatii si alte
persoane sa evalueze efectele unei firme asupra societatii, precum si provocarile si oportunitatile aso-
ciate cu luarea in considerare a acestor efecte in procesul de luare a deciziilor si in activitatile de afa-
ceri. Asa cum se intelege aici, abordarea CSR a unei firme ar trebui sa fie parte integranta din obiecti-
vele si strategia de afaceri de baza ale acesteia. La fel de important, ea face parte, de asemenea, dintr-
o tendinta mai larga de explorare a modalitatilor de a se asigura ca activitatile individuale si colective
ale sectorului de afaceri progreseaza in directia provocarilor convenite la nivel international si creeaza
un mediu in care afacerile sunt ele insele durabile.
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Sarcina 1 - Efectuati o evaluare a CSR

Ce este o evaluare CSR?

Nici o firma - mare sau mica - nu va face nimic in materie de CSR, decat daca consiliul de administra-
tie, directorul general, conducerea superioara sau proprietarii recunosc ca exista o problema, o opor-
tunitate sau o provocare legata de CSR. La randul sau, aceasta recunoastere ofera motivatia pentru a
proceda la o evaluare a CSR, cu scopul de a intelege mai bine natura problemei, a oportunitatii sau a
provocarii si semnificatia acesteia pentru afacere.

Un prim pas logic consta in colectarea si examinarea informatiilor relevante despre produsele, servi-
ciile, procesele decizionale si activitatile firmei pentru a determina unde se afla in prezent firma in
ceea ce priveste activitatea de CSR si pentru a localiza ,punctele de presiune” ale acesteia in ceea ce
priveste actiunile de CSR. O evaluare adecvata a CSR ar trebui sa ofere o intelegere a urmatoarelor
aspecte:

valorile si etica firmei; factorii interni si externi care motiveaza firma sa adopte o abordare mai siste-
matica a CSR; principalele probleme de CSR care afecteaza sau ar putea afecta firma; principalele
parti interesate care trebuie implicate si preocuparile acestora; structura actuala de luare a deciziilor
in cadrul firmei, precum si punctele forte si neajunsurile acesteia in ceea ce priveste punerea in apli-
care a unei abordari mai integrate a CSR; implicatiile unei astfel de abordari in materie de resurse
umane si bugetare; initiativele existente in materie de CSR.

Evaluarea ar trebui sa identifice principalele riscuri si oportunitati si sa culmineze cu o analiza ama-
nuntitd a decalajelor: unde este puternica organizatia si unde este slaba in raport cu obiectivele in-
terne, colegii si cele mai bune practici? Cat de bine raspunde strategia firmei la problemele si oportu-
nitatile emergente? Acestea sunt informatii esentiale pentru identificarea prioritatilor si pentru a
vinde abordarea in cadrul si in afara firmei.

De ce sa faceti o evaluare?

Atunci cand consiliul de administratie, directorul general si managementul de top sau proprietarii nu
au o imagine exacta a stadiului in care se afla firma pe calea CSR, este putin probabil ca acestia sa
poata lua decizii in cunostinta de cauza cu privire la continuarea demersului. Culegerea de informatii
in avans, sub forma unei evaluari a CSR, poate salva o firma de la lansarea unei abordari ineficiente a
CSR sau de la a se indrepta intr-o directie care nu este sustenabila din punct de vedere comercial. O
evaluare poate ajuta, de asemenea, la identificarea lacunelor si a oportunitatilor in materie de CSR si,
prin urmare, la imbunatatirea procesului de luare a deciziilor de afaceri. De asemenea, este impor-
tant faptul ca poate servi ca o reamintire a cerintelor legale existente.

Multe firme se implicd deja in activitati de CSR fird a le identifica neaparat ca atare! in mod frecvent,
o firma poate introduce o abordare de CSR pentru a sprijini sau a completa aceasta activitate, fara
investitii suplimentare semnificative. De exemplu, o firma poate avea in functiune sisteme de mana-
gement al calitatii, mediului, sanatatii si securitatii la locul de munca si alte sisteme de management,
programe de promovare educationala a angajatilor sau initiative de sensibilizare a comunitatii.
Aceste elemente pot deveni elemente de baza importante pentru o abordare sistematica a CSR. Prin-
tre altele, o evaluare a CSR ar trebui sa identifice toate aceste initiative implicite existente, astfel in-
cat acestea sa poata fi considerate Tn mod corespunzator ca parte a unei abordari mai ample a CSR.
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Cum se face o evaluare?

Mai jos este prezentat un proces de evaluare a CSR in cinci etape:

1. Formati o echipa de conducere in domeniul CSR;

2. Elaborarea unei definitii de lucru a CSR;

3. Identificarea cerintelor legale;

4, Revizuirea documentelor, proceselor si activitatilor corporative;
5. Identificarea si implicarea principalelor parti interesate.

Aceasta nu este singura modalitate de a face o evaluare, ci mai degraba una dintre modalitatile prin
care o firma isi poate analiza intreaga gama de operatiuni prin prisma CSR.

1. Constituirea unei echipe de conducere in domeniul CSR

Ca orice strategie de management de succes, un proces de CSR are nevoie atat de o viziune la nivel
inalt al managementului, cat si de sprijin si implicare la toate nivelurile companiei. Din acest motiv, o
echipa de conducere in domeniul CSR ar include reprezentanti ai consiliului de administratie si ai con-
ducerii de top sau ai proprietarilor, precum si voluntari din diverse unitati din cadrul firmei care sunt
afectate sau implicate in probleme de CSR. Alti reprezentanti ar putea fi personalul de conducere din
cadrul resurselor umane, serviciilor de mediu, sanatatii si sigurantei, relatiilor cu comunitatea, aface-
rilor juridice, finantelor, marketingului si comunicarii. Din echipa ar trebui sa faca parte, de asemenea,
personalul de prima linie din aceste domenii si orice alt personal care ar putea deveni actori-cheie
implicati in punerea in aplicare a abordarii de CSR pe care firma o dezvolta in cele din urma.

Angajatii de la toate nivelurile ar trebui sa fie incurajati sa contribuie cu timpul, energia si ideile lor. Pe
masura ce activitatea echipei avanseaza si pe masura ce apare o mai buna intelegere a implicatiilor
CSR pentru firma, este foarte posibil ca componenta echipei sa se schimbe.

2. Elaborarea unei definitii de lucru a CSR

Prima sarcina a echipei de conducere este de a elabora o definitie de lucru a CSR pentru firma. Aceasta
va deveni baza pentru restul evaluarii.

Definitia pentru CSR ar trebui sa fie ceva destul de general. lata cateva exemple:
- CSR reprezinta practicile si politicile firmei care contribuie la bunastarea mediului, a economiei
si a societatii. Acestea raspund nevoilor clientilor, furnizorilor, actionarilor si angajatilor, precum
si celor ale guvernului, ale publicului larg si ale comunitatilor in care firma isi desfasoara activita-
tea, fara a compromite capacitatea generatiilor viitoare de a-si satisface propriile nevoi.
- CSR este modul in care compania integreaza obiectivele economice, de mediu si sociale, raspun-
zand n acelasi timp asteptarilor partilor interesate si mentinand sau sporind valoarea pentru ac-
tionari.
- CSR reprezinta relatia globala dintre corporatie si partile interesate, care includ clientii, angajatii,
comunitatile, proprietarii/investitorii, guvernul, furnizorii si concurentii. Elementele CSR includ in-
vestitii Tn sensibilizarea comunitatii, relatiile cu angajatii, crearea si mentinerea locurilor de
munca, gestionarea mediului si performanta financiara.
- CSR este responsabilitatea pe care o are firma fata de partile interesate. Aceasta inseamna ca
produsele si serviciile firmei creeaza valoare pentru clienti si contribuie la bunastarea societatii.
Tnseamn3 c3 firma fsi desfisoara activitatea folosind practici comerciale etice si asteaptd acelasi
lucru de la furnizorii si partenerii sdi. Inseamna reducerea la minimum a impactului asupra medi-
ului al instalatiilor si produselor sale. inseamné s& ofere locuri de munca, s3 plateasca impozite si
sa obtind profit, precum si sa sprijine filantropia si implicarea in comunitate. Inseamn3 s3 tratdm
angajatii cu respect si sa fim buni vecini, atat cu vecinii de alaturi, cat si cu cei aflati la jumatate de
lume distanta.
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3. Identificarea cerintelor legale

Dupa cum s-a mentionat mai sus, o abordare CSR nu este o activitate bazata pe conformitate. Este
vorba de alegerile voluntare pe care o firma le face pentru a-si imbunatati performanta si modul in
care se raporteaz la societate. In acest context, un pas esential este acela de a se asigura c& intreprin-
derea respecta deja legile existente, fie ca este vorba de aspecte precum guvernanta, impozitarea,
mita, munca sau mediul inconjurdtor. O strategie buna de CSR - si reputatia firmei - poate fi rapid
afectata daca se constata ca aceasta incalca legile de baza.

4. Revizuirea documentelor, proceselor si activitatilor corporative

Cu o definitie de lucru a CSR si cu o intelegere initiala a motivatiilor care stau la baza interesului fir-
mei pentru CSR, echipa ar trebui apoi sa analizeze documentele, procesele si activitatile cheie ale
companiei pentru a vedea implicatiile reale si potentiale ale CSR.

Documente: Declaratiile de misiune, politicile, codurile de conduita, principiile si alte documente

operationale existente sunt candidati logici pentru revizuire.
- Documentele externe asociate cu programe sau initiative la care firma a aderat pot necesita,
de asemenea, o revizuire. Acestea ar putea include standarde, principii sau orientari la nivel
sectorial. S-ar putea ca declaratia de misiune, politicile sau codurile existente sa abordeze intr-
un anumit fel relatiile cu lucratorii, satisfactia clientilor sau protectia mediului. Este util ca
echipa de conducere sa exploreze motivele pentru care au fost elaborate aceste elemente si
sa invete din ele (sau cel putin sa recunoasca faptul ca sunt legate de CSR).

Procese: Unul dintre avantajele unei abordari de CSR poate fi acela de a promova o gandire ,,co-
munad” si o abordare strategica mai integrata a aspectelor materiale, sociale si de mediu.

Din acest motiv, exista un proces decizional:
Procesele justifica o revizuire. De obicei, firmele dispun de procese de luare a deciziilor speci-
fice si de organisme de luare a deciziilor asociate pentru a aborda aspecte ale operatiunilor, iar
acestea pot afecta abordarea CSR. De exemplu, un comitet de sanatate si siguranta poate lua
initiativa in stabilirea resurselor, a formarii si a punerii in aplicare a programelor de sanatate si
siguranta a lucratorilor.

Activitati: Activitatile firmei au legatura directa cu furnizarea produselor sau serviciilor sale catre
utilizatori si pot fi strans legate de CSR, pe langa examinarea amanuntita a operatiunilor interne
pentru a identifica provocdrile si oportunitatile legate de CSR.

5. Identificarea si implicarea principalelor parti interesate

Cu toate ca activitatea echipei de conducere ar trebui sa dezvaluie tendinte, probleme si oportunitati
importante in materie de responsabilitate sociala asupra carora sa se actioneze, este posibil ca echipa
sa nu observe aspecte importante care sunt mai evidente pentru cei din afara firmei. Prin urmare,
echipa ar putea dori sa organizeze discutii cu principalele parti interesate externe cu privire la CSR.
Cartografierea intereselor si preocuparilor partilor interesate in raport cu cele ale firmei poate dezvalui
atat oportunittile, cat si potentialele domenii cu probleme. Intr-adevér, multe firme de top considers
in prezent ca implicarea partilor interesate este esentiald pentru identificarea problemelor care sunt
cele mai importante pentru ele. Este important sa fie clar care este scopul acestor discutii, deoarece
partile interesate ar putea sa le vada ca pe o oportunitate de a-si exprima opiniile Tn general cu privire
la comportamentul intreprinderii Tn raport cu ele. Un element cheie pentru a se angaja eficient cu
partile interesate este cartografierea definitiei pe care acestea o dau ,succesului” in colaborarea cu
intreprinderea. Ar fi utila identificarea rezultatelor acestei sarcini (de exemplu, un rezumat al evaluarii
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CSR care sa fie disponibil publicului). Firmele mai mari pot alege sa angajeze unul dintre numerosii
consultanti independenti specializati in cartografierea partilor interesate pentru a le ajuta cu acest
proces sau cu alte procese de CSR. Dupa cum se mentioneaza mai jos, un alt aspect care trebuie avut
in vedere este capacitatea grupurilor de parti interesate de a ramane angajate in orice consultare con-
tinua.

CSR si intreprinderile mici

Dimensiunea redusa a operatiunilor poate facilita gasirea de informatii privind activitatile si impactul
real si potential al CSR. De asemenea, multe intreprinderi mici opereaza in stransa legatura cu comu-
nitatile locale si inteleg problemele. Desemnati o persoana pentru a crea o lista de verificare (a se ve-
dea mai jos), cu contributia altor angajati, a tuturor activitatilor si initiativelor de CSR pe care compa-
nia le-ar putea pune in aplicare si bifati ceea ce face deja, notand eventualele lacune.

Luati Tn considerare utilizarea unuia dintre numeroasele instrumente de autoevaluare si liste de veri-
ficare existente. O alta resursa buna este reprezentata de asociatiile din industrie, care isi asuma des-
tul de frecvent roluri de conducere in probleme precum CSR si care pot oferi asistenta pentru autoe-
valuare. Luati in considerare colaborarea cu o organizatie non-profit pentru a efectua un audit ecolo-
gic sau angajarea unui student sau consultant.

Obiectivul principal este de a analiza practicile comerciale actuale pentru a identifica activitatile care
se incadreaza Tn categoria CSR (de exemplu, reciclarea), precum si activitatile potentiale (de exemplu,
achizitionarea de produse din tarile in curs de dezvoltare in care lucratorii primesc salarii de subzis-
tenta sau care protejeaza drepturile fundamentale ale lucratorilor).

O resurs3 cheie la care trebuie s3 se apeleze Tn aceastd privintd este personalul. Tn calitate de perso-
nal de prima linie care indeplineste functiile intreprinderii, angajatii sunt adesea foarte constienti de
o serie de moduri in care activitatile firmei afecteaza partile interesate si au adesea sugestii de imbu-
natatire.

Exemplu de lista de verificare a CSR pentru intreprinderile mici:

Putem:
e Asigura un mediu de lucru mai sigur si asistenta educationala pentru angajati?
e TImbunatiti relatiile contractuale cu angajatii?
e Tmbunatiti egalitatea de gen la locul de munca?
¢ Folosi aparate (de exemplu, becuri) sau vehicule mai eficiente din punct de vedere
energetic?
e Aproviziona mai mult de la furnizorii locali?
e Imbunatiti standardele de servicii pentru clienti?
¢ Sprijini mai multe proiecte comunitare locale?
¢ Cumpara produse din comertul echitabil care sprijina lucratorii din tarile in curs de
dezvoltare?
e Sareciclam mai multe deseuri?
e Asigura un echilibru mai bun intre viata profesionala si cea privata pentru angajati?
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Initiative practice de CSR pentru intreprinderile mici

Pornind de la activitatile intreprinderilor mici care implementeaza CSR, iata o lista de activitati practice
de CSR pe care le poate desfasura o intreprindere mica. Aceste initiative sunt susceptibile de a fi de
interes si pentru personalul din firmele mai mari. imbun&tatirea mediului inconjurator prin:

e Reducerea consumului de energie, de apa si de alte resurse naturale, precum si a emisii-
lor de substante periculoase;

e Utilizarea sau producerea de materiale reciclate si reciclabile, cresterea durabilitatii pro-
duselor si reducerea la minimum a ambalajelor printr-o proiectare eficienta (,reduce,
reutilizeaza si recicleaza”);

e Formarea si incurajarea personalului sa caute modalitati suplimentare de a reduce am-
prenta ecologica a firmei;

e Folosirea furnizorilor de energie electrica ,verde” (adica energie regenerabild) si iluminat
eficient din punct de vedere energetic;

e TInscrierea sau infiintarea unui club local de ,afaceri ecologice”, care poate ajuta firmele
locale sa acceseze subventii pentru conservare si expertiza pentru reducerea deseurilor,
a consumului de apa si de energie;

e Luati in considerare posibilitatea de a folosi videoconferinta pentru a va intalni cu un
potential furnizor sau client, in loc sa va deplasati mereu la intalniri;

e Stabilirea unui sistem de management de mediu cu obiective si proceduri de evaluare a
progreselor, de minimizare a impactului negativ si de transfer de bune practici;

e Imbunatitirea practicilor de gestionare a resurselor umane;

e Stabilirea unor politici pentru a asigura sanatatea si siguranta tuturor angajatilor si sa le
faca cunoscute angajatilor;

¢ Implicarea angajatilor in deciziile de afaceri care i afecteaza si imbunatatirea mediului
de lucru;

e Consultarea angajatilor cu privire la modul in care sa gestioneze o incetinire a activitatii
(de exemplu, oferiti posibilitatea ca tot personalul sa accepte reduceri salariale sau redu-
cerea orelor de lucru in loc de concedieri);

e Atunci cand concedierile sau inchiderile sunt inevitabile, oferiti servicii de relocare, re-
conversie profesionala si indemnizatii de concediere;

e Oferiti oportunitati de formare si mentorat pentru a maximiza promovarea din cadrul
organizatiei;

e Extindeti formarea la gestionarea vietii, la planificarea pensionarii si la Tngrijirea persoa-
nelor dependente;

e Fiti deschisi la impartirea posturilor, la programul flexibil si la alte politici de echilibrare a
vietii profesionale;

e Impértisirea programelor de formare si de resurse umane cu alte intreprinderi mici lo-
cale;

e Luati in considerare posibilitatea de a sprijini serviciile de ingrijire de zi pentru copii sau
pentru persoanele varstnice dependente;

e Tncurajarea unui loc de muncé sanitos (de exemplu, implementarea unei interdictii de
fumat sau a unui program de sprijin pentru abuzul de droguri si alcool);

e Puneti la dispozitie facilitati pentru exercitii fizice sau oferiti abonamente subventionate
la o sala de sport locala.

Responsabilitatea sociald a intreprinderilor: 17 /36



Cofinantat de
Uniunea Europeana

Promovarea diversitatii si a drepturilor omului:

e Asigurati-va ca tot personalul stie ca exista politici explicite impotriva discriminarii la angajare,
salarizare, promovare, formare sau concediere a oricarui angajat pe criterii de sex, rasa, varsta,
etnie, handicap, orientare sexuala sau religie.

e Nu tolerati glumele sau comportamentele la locul de munca care insulta angajatii pe criterii de
sex, rasa, varsta, etnie, handicap, orientare sexuala sau religie.

e Atunci cand faceti angajari, ganditi-va in mod creativ la locul de munca si daca exista programe
locale de angajare (de exemplu, gestionate de un consiliu local sau de un angajator) pentru a
ajuta la gasirea unui loc de munca pentru persoanele fara adapost sau cu handicap.

e S3 plateasca salarii comparabile pentru o munca comparabila.

e Sustineti organizatiile care promoveaza comertul echitabil si respectarea drepturilor omului.

e Verificati unde sunt fabricate produsele si analizati orice probleme legate de drepturile omului.

Ajutarea comunitatii:
e incurajarea voluntariatului angajatilor in comunitate prin contributii financiare si ajutoare in
natura.

e S3 puna la dispozitia organizatiilor caritabile si a grupurilor comunitare o parte din produsele
sau serviciile intreprinderii, gratuit sau la pret redus.

e (Cdutati oportunitati de a pune la dispozitia scolilor, organizatiilor caritabile si grupurilor co-
munitare locale, produse excedentare si echipamente redundante.

e Cumparati de la furnizori locali si incercati sa angajati localnici.
e Oferiti studentilor o experientd profesionala de calitate (job shadowing).
e Colaborati cu profesorii locali pentru ca afacerea sa devina subiectul unui proiect scolar.

e Folositi experienta intreprinderii pentru a ajuta o scoala locala, o organizatie de caritate sau
un grup comunitar sa devina mai eficient si mai intreprinzator.
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Sarcina 2 - Elaborarea unei strategii de CSR

Ce este o strategie de CSR?

Evaluarea CSR genereaza o baza de informatii pe care firma o poate folosi pentru a dezvolta o strate-
gie de CSR.

O strategie de CSR este o foaie de parcurs pentru a avansa in ceea ce priveste aspectele legate de
CSR. Aceasta stabileste directia si domeniul de aplicare a firmei pe termen lung in ceea ce priveste
CSR, permitand firmei sa aiba succes prin utilizarea resurselor sale in cadrul mediului sau unic pentru
a raspunde nevoilor pietei si pentru a indeplini asteptarile partilor interesate. O buna strategie de
CSR identifica urmatoarele:

e o orientare generala pentru directia in care firma doreste sa isi orienteze activitatea

de CSR;

e partile interesate, precum si perspectivele si interesele acestora;

e o0 abordare de baza pentru a merge mai departe;

e domenii prioritare specifice;

e un calendar de actiune, personalul responsabil si urmatoarele etape imediate;

e un proces de revizuire si de asigurare a rezultatelor.

Diferite firme pot fi in diferite stadii de constientizare si de lucru in ceea ce priveste CSR, ceea ce va
dicta continutul strategiei.

Unii pot decide sa adopte o pozitie de ,,minim necesar”. Altii pot dori sa faca incursiuni strategice in
anumite domenii.

De ce sa avem o strategie de CSR?

Exista o vorba veche care spune ca ,daca nu stii incotro te indrepti, ai putine sanse sa ajungi acolo”.
Acest lucru este la fel de adevarat pentru CSR ca si pentru orice alta abordare de afaceri. Urmarea
unei strategii de CSR ajuta la asigurarea faptului ca o firma isi construieste, mentine si consolideaza
continuu identitatea, piata si relatiile sale. in mod important, aceasta oferd cadrul pentru o strategie
de afaceri coerentd, bazatd pe aspectele pe care aceasta si partile interesate le considera importante.

Cum se dezvolta o strategie de CSR?

Urmatorii cinci pasi cuprind o sugestie de elaborare a unei strategii de CSR:

1. Construiti un sprijin Tmpreuna cu directorul general, conducerea superioara si angajatii;

2. Cercetati ceea ce fac altii (inclusiv concurentii) si evaluati valoarea instrumentelor de CSR
recunoscute;

3. Pregatiti o matrice a actiunilor de CSR propuse;

4. Elaborati optiunile pentru a continua si a analiza rentabilitatea acestora;

5. Decideti directia, abordarea, limitele si domeniile de interes.
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Nu exista magie Tn acest sens. Etapele ar putea fi parcurse intr-o ordine diferita sau ar putea fi denu-
mite altfel, insa parcurgerea tuturor acestora va creste probabilitatea ca firma sa aiba o strategie de

CSR sistematica si realizabila.

Este clar ca o strategie de CSR are putine sanse de reusita daca nu se bazeaza pe o intelegere clard a

valorilor firmei, daca nu profita de ideile celor care ar putea oferi asistenta si daca nu abordeaza pro-
blemele Th mod sistematic, bazandu-se pe punctele forte si abordand punctele slabe.

1. Obtineti sprijin din partea conducerii superioare si a angajatilor:

Fara sprijinul conducerii unei firme, strategiile de CSR au putine sanse de succes. Angajamentul
personal al directorului general este, de obicei, vital. Primul pas in dezvoltarea unei strategii
de CSR este ca echipa de conducere sa raporteze conducerii superioare (si, daca este cazul,
consiliului de administratie) cu privire la principalele constatari ale evaluarii si sd masoare in-
teresul de a merge mai departe. Destul de probabil, evaluarea va fi indicat faptul ca mai multe
aspecte ale operatiunilor actuale sunt vulnerabile |a criticile externe sau ca par sa existe opor-
tunitati reale pentru sinergii sau produse noi Tn anumite domenii. De asemenea, evaluarea ar
fi putut constata ca procesul actual de luare a deciziilor privind aspectele de CSR nu este bine
coordonat sau ca exista un interes considerabil pentru anumite aspecte specifice de CSR sau
presiuni din partea anumitor parti interesate cheie in aceste domenii.

2. Cercetati ceea ce fac altii si instrumentele de CSR existente:

Cu toate ca este posibil ca echipa de conducere in materie de CSR, in colaborare cu alti membri
ai firmei, sa dezvolte o abordare de CSR in intregime pe cont propriu, existd o valoare conside-
rabila Tn a beneficia de experienta si expertiza altora. Trei surse de informatii utile sunt: alte
firme, asociatiile din industrie si organizatiile specializate in CSR.

n cazul in care echipa de conducere constatd c3 societdtile (din propria tard sau din alte tari
din acelasi sector sau din sectoare conexe) pun accentul pe diferite activitati de CSR, ar putea
examina asemanarile si diferentele dintre societatea lor si aceste societati. Examinarea viziunii,
a valorilor si a declaratiilor de politica ale principalilor concurenti, impreuna cu codurile lor,
noile linii de produse sau abordari legate de CSR si orice initiative sau programe la care parti-
cipa, poate fi foarte utila. Evaluarea beneficiilor, a costurilor, a rezultatelor imediate, a impli-
catiilor in materie de resurse si a modificarilor practicilor curente necesare pentru ca firma sa
adopte abordari similare poate oferi, de asemenea, informatii utile.

3. Pregatiti o matrice a actiunilor de CSR propuse

Cu acest context, ar trebui sa fie posibila crearea unei matrice de actiuni propuse in materie de CSR,
eventual structurate pe aspecte de mediu, sociale si economice, desi ar putea exista unele suprapu-
neri. Echipa de conducere poate reprezenta pe matrice activitatile, procesele, produsele si efectele
actuale si posibile ale CSR, comparandu-le cu activitatile si structura actuala a firmei pentru a vedea in
ce masura se potrivesc.
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TABLE OF MATRIX OF PROPOSED CSR ACTIONS

SOCIAL ACTIVITY ENVIROMENTAL ACTIVITY ECONOMIC ACTIVITY
CURRENT PROPOSED CURRENT PROPOSED CURRENT PROPOSED

PROCESSES

PRODUCT SERVICES

IMPACTS

RESPONSIBLE
DEPARTMENT

4. Elaborarea optiunilor de actiune si a argumentelor comerciale pentru acestea:

n acest moment, existd doud mari optiuni pentru a actiona in acest moment: s se adopte o abordare
progresiva a CSR sau sa se decida o schimbare de directie mai cuprinzatoare. Evolutia programului
»,Responsible Care” al Asociatiei Canadiene a Producatorilor de Produse Chimice este un bun exemplu
al primei optiuni. Acest program a inceput cu un set larg de principii, dar acum include coduri detaliate,
evaluare a conformitatii, raportare publica si implicarea reprezentantilor comunitatii si ai organizatiilor
neguvernamentale.

»The Natural Step” este o organizatie non-profit cu birouriin 11 tari, care foloseste un cadru de sisteme
bazate pe stiintd pentru a ajuta organizatiile, persoanele si comunitatile sa faca pasi spre sustenabili-
tate. Misiunea , The Natural Step” este de a cataliza schimbarea sistemica si de a face ca principiile
fundamentale ale sustenabilitatii sa fie mai usor de inteles, iar initiativele de sustenabilitate semnifi-
cative sa fie mai usor de implementat.

Cadrul ,, The Natural Step” ofera un model conceptual, o intelegere si un limbaj comun care faciliteaza
cooperarea intre organizatii, discipline si culturi. Cadrul incurajeaza dialogul, formarea consensului si
schimbarea incrementala - procese-cheie ale Tnvatarii organizationale - si creeaza conditiile pentru ca
schimbadrile semnificative sa aibd loc. Pentru mai multe informatii, accesati http://www.natural-
step.org.

Oricare ar fi abordarea adoptata, un prim pas util este acela de a gasi modalitati prin care firma sa
integreze CSR Tn operatiuni. Sesiuni de brainstorming ar putea fi organizate cu managerii de rang inalt,
angajatii, principalii parteneri de afaceri si altii. Participantii trebuie sa fie constienti de necesitatea de
a alinia orice abordare de CSR cu obiectivele, metodele si competentele de baza ale firmei. Cu aceasta
intelegere explicita, participantii pot raspunde la intrebari precum cele de mai jos, bazandu-se pe o
parte din activitatea pregatitoare de CSR descrisa anterior:

e Ce activitati si initiative sociale si de mediu a intreprins deja firma?

e Ce puncte forte, puncte slabe, oportunitati si amenintari prezinta acestea?

e Ce ainvatat firma de la altii care ar putea fi de ajutor?

e Care sunt obiectivele firmei Tn materie de CSR?

e Unde ar putea fi firma peste 10 ani in ceea ce priveste activitatile si rezultatele CSR?
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e Care sunt marile probleme sociale si cum ar putea firma sa ajute?

e Daca firma doreste sa fie lider in domeniul CSR, ce schimbari ar trebui sa aiba loc in practicile si
produsele actuale?

e Existd activitati sau initiative de CSR pe care firma le-ar putea intreprinde cu usurinta acum, fara
costuri sau cu costuri reduse (uneori denumite ,fructe care atarna usor”)?

e Exista domeniiin care schimbarile in materie de CSR ar avea un impact deosebit de mare asupra
firmei si a altora? Care sunt acestea si care sunt impacturile probabile?

e Se pot organiza schimbarile propuse in materie de CSR in rezultate pe termen scurt, mediu si
lung?

e Care sunt implicatiile acestor rezultate asupra resurselor?

e Exista schimbari in structura firmei care ar trebui sa aiba loc pentru a pune in aplicare oricare
dintre rezultatele preconizate?

e Existad alte obstacole sau impedimente (de exemplu, formare sau echipamente inadecvate sau
structuri de stimulente inadecvate) care ar putea impiedica adoptarea unei abordari mai siste-
matice a implementarii CSR? Daca da, care sunt acestea?

e Existd oportunitati de reducere a costurilor?

e Caresuntriscurile potentiale de a nu lua n considerare aspectele de mediu, sociale si economice
mai largi ale activitatilor unei intreprinderi ?

e Care ar trebui sa fie prioritatile de actiune in cazul in care firma decide sa faca mai mult?

Construirea unui caz de afaceri.

Echipa de conducere a CSR se poate baza pe materialul generat de evaluare, pe cercetarile sale cu
privire la ceea ce fac altii si pe sesiunile de brainstorming pentru a concepe un studiu de caz pentru
initiativele potentiale care par a fi cele mai promitatoare. Cazul de afaceri ar trebui sa se concentreze
pe mai multe elemente, avand in vedere obiectivele de afaceri, metodele si competentele de baza ale
firmei:

e punctele de parghie posibile (pe care se pot obtine castiguri deosebit de mari in materie de
CSR);

e domeniiin care o firma ar putea obtine un avantaj competitiv;

e domeniile Tn care partile interesate ar putea avea o influenta deosebita;

e obiective pe termen scurt si pe termen lung;

e costurile estimate ale implementarii fiecarei optiuni (inclusiv cele ale lipsei de eforturi in materie
de CSR);

e beneficii anticipate;

e oportunitati de reducere a costurilor;

e modificari mai ample pe care firma ar trebui sa le fac3;

e orice riscuri sau amenintdri pe care le prezinta fiecare optiune;

e implicatiile fiecarei optiuni pentru noile dezvoltari.

5. Decideti directia, abordarea si domeniile de interes

Echipa de conducere a CSR ar trebui sa aibd acum informatiile de care are nevoie pentru a solicita
conducerii superioare o decizie in cunostintd de cauza cu privire la modul in care firma ar trebui sa
procedeze. De o importanta imediata este determinarea directiei generale a firmei, a abordarii si a
domeniilor de concentrare in ceea ce priveste CSR, asa cum este descris mai jos.

- Directie. Aceasta este directia generalad pe care firma ar putea sa o urmeze sau principalul
domeniu pe care doreste sa 1l abordeze. De exemplu, o firma de confectii ar putea decide sa

puna accentul pe sanatatea si siguranta lucratorilor. O companie farmaceutica ar putea decide
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sa se ocupe de problemele de sanatate din tarile in curs de dezvoltare. O companie forestiera
ar putea decide ca activitatile sale sa se concentreze pe problemele de mediu asociate cu ex-
ploatarea forestierda. O companie miniera ar putea alege imbunatatirea relatiilor cu comunita-
tile Tnconjuratoare ca principald preocupare. O companie care se muta pe piete noi ar putea
decide ca masurile de combatere a mitei reprezinta un domeniu tinta si asa mai departe.

- Abordare. Aceasta se refera la modul in care o firma intentioneaza sa actioneze in directia
identificata. De exemplu, o firma ar putea decide sa isi revizuiasca mai intai misiunea, viziunea,
valorile si declaratiile de etica, apoi sa puna in aplicare un nou cod de conduita, apoi sa comu-
nice cu angajatii si sa ii formeze si, in final, sa abordeze problemele cu contractantii din lantul
de aprovizionare.

- Domenii de interes. Acestea ar trebui sa se alinieze cel mai clar cu obiectivele de afaceri ale
firmei si, prin urmare, sunt prioritati imediate. Domeniile prioritare pot identifica lacunele din
procesele firmei, pot incerca sa valorifice o noua oportunitate sau pot raspunde nevoilor anu-
mitor parti interesate cheie. De exemplu, o institutie financiara ar putea identifica noi masuri
de protectie a informatiilor personale ale clientilor sau oportunitatile pentru microcredite, in
timp ce un comerciant cu amanuntul de produse alimentare ar putea decide sa se concentreze
pe combaterea obezitatii ca obiectiv imediat.

Aceste decizii vor implica, de obicei, stabilirea de prioritati. Dimensiunea problemei si gravitatea
acesteia, eficienta estimata a solutiilor posibile si usurinta de punere in aplicare sunt factori-cheie de
care trebuie sa se tind seama atunci cand se stabilesc prioritatile. Importante sunt, de asemenea, re-
sursele financiare si umane necesare pentru a pune in aplicare schimbarile, cerintele legale si ale cli-
entilor, precum si rapiditatea cu care pot fi puse Tn aplicare deciziile.

Deoarece multe initiative de CSR au implicatii asupra resurselor, acestea ar trebui evaluate cu riguro-
zitate si substanta, la fel ca si deciziile financiare si de investitii obisnuite. O abordare dezinvolta sau
lipsita de entuziasm ar putea pune in pericol credibilitatea initiativelor de CSR, precum si perspecti-
vele de afaceri corporative aferente.

Sarcina 3 - Dezvoltarea angajamentelor de CSR

Ce sunt angajamentele de CSR?

Angajamentele de CSR sunt politici sau instrumente pe care o firma le elaboreaza sau le semneaza si
care indica ce intentioneaza sa facd pentru a aborda impactul social si de mediu. Angajamentele de
CSR decurg din evaluarea si strategia de CSR si sunt elaborate Tn momentul in care o intreprindere
trece de la planificare la actiune:

e Acestea se asigura ca cultura corporativa a firmei este in concordanta cu valorile CSR.

e Acestea contribuie la alinierea si integrarea strategiei de afaceri, a obiectivelor si a sco-
purilor firmei.

e Ofera indrumari angajatilor cu privire la modul in care ar trebui sa se comporte;

e Acestea comunicad abordarea de CSR a firmei partenerilor de afaceri, furnizorilor, co-
munitatilor, guvernelor, publicului si altor persoane.

Tnainte de a elabora angajamente de CSR, firmele trebuie s3 inteleagd gama de angajamente disponi-
bile si distinctiile dintre acestea. O distinctie esentiala este cea dintre angajamentele aspirationale si
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cele prescriptive. Angajamentele aspirationale tind sa articuleze obiectivele pe termen lung ale unei
firme si sunt, de obicei, redactate intr-un limbaj general, in timp ce angajamentele prescriptive, cum
ar fi codurile de conduita, stipuleaza comportamente mai specifice pe care firma este de acord in mod
explicit sa le respecte.

Angajamentele aspirationale iau adesea forma unor declaratii privind viziunea, misiunea, valorile si
etica sau o cartd. In multe circumstante, este posibil ca firmele sd aib3 deja in vigoare angajamente
aspirationale si prescriptive care pot fi ajustate pentru a integra pe deplin CSR. Angajamentele aspira-
tionale formeaza fundalul pentru codurile de conduita si standardele specifice si prescriptive, care
sunt, de obicei, concepute pentru a stabili standarde de referinta sau pentru a controla direct compor-
tamentul.

Principalul obiectiv al angajamentelor aspirationale este de a articula un nivel Tnalt si o intelegere co-
muna a ceea ce reprezinta o firma si a modului in care aceasta ar dori sa fie privita. Pentru ca CSR sa
fie cu adevarat integrata in valori, in procesul de luare a deciziilor si in activitati, angajamentele aspi-
rationale ale unei firme trebuie sa reflecte pe deplin pozitiile sale sociale si de mediu.

n absenta unor angajamente aspirationale in materie de CSR, exista riscul ca diferite parti ale organi-
zatiei sa se angajeze n activitati de implementare a CSR in scopuri diferite. Probabilitatea este redusa
atunci cand activitatea incepe cu o viziune comuna asupra a ceea ce reprezinta firma si a directiei in
care se indreapta.

O serie de firme din intreaga lume au dezvoltat angajamente aspirationale, care fac parte din strategia
lor de afaceri si de comunicare.

Recunoscand ca masinile sunt producatori importanti de gaze cu efect de sera, compania Toyota s-a
angajat sa treaca la o lume cu "zero emisii". Reducerea drastica a deseurilor depozitate la groapa de
gunoi si produse precum modelul hibrid pe benzind/electric de succes ,Prius” fac parte din aceastd
strategie. Anunturile publicitare de profil Thalt privind ,,zero emisii” subliniaza natura integrata a aces-
tui angajament.

Angajamentele prescriptive - de obicei sub forma unor coduri de conduita si standarde - stabilesc
schimbari de comportament specifice pentru care o intreprindere este de acord sa depuna eforturi. O
firma poate alege: sa isi elaboreze propriul cod de conduita (a se vedea, de exemplu, codul de conduita
al Alcan) sau sa semneze un cod sau un standard sectorial existent (de exemplu, initiativa Responsible
Care) sau un alt instrument existent.

Principalul avantaj pentru o firma care isi elaboreaza propriul cod de conduita este ca acesta poate fi
adaptat pentru a reflecta circumstantele firmei. Pe de alta parte, elaborarea unui cod de conduita
poate fi un proces indelungat si costisitor, iar produsul final poate sa nu aiba credibilitatea unui cod
elaborat de o tertd parte, in special a celor care derivd din normele internationale existente. Intr-un
anumit sens, firmele care accepta sa se conformeze codurilor si standardelor unor terte parti pot ,,pro-
fita” de procesul extins de consultare si de elaborare pe care il necesita astfel de initiative, precum si
de profilul lor mai ridicat.

De ce sa avem angajamente de CSR?
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Deoarece CSR implica angajamente voluntare, ar putea fi considerata - atat in interior, cat si in exterior
- ca fiind ,,mai mult PR decat promisiune”. Ca orice politica buna, angajamentele clare sunt o compo-
nenta vitald a eforturilor oricarei firme de a fi transparenta, responsabila si credibila. Angajamentele
de CSR creeaza liniile de baza in raport cu care comportamentul poate fi masurat ulterior. Atunci cand
sunt puse in aplicare in mod corespunzator, angajamentele de CSR pot creste probabilitatea ca o firma
sa raspunda in mod corespunzator la o oportunitate si pot reduce probabilitatea ca aceasta sa se an-
gajeze Intr-un comportament problematic. Angajamentele de CSR arata clar tuturor partilor interesate
la ce se pot astepta de la o intreprindere.

Prin articularea acestor asteptari de la inceput, firma reduce potentialul de neintelegeri ulterioare. in
acest sens, angajamentele de CSR pot imbunatati calitatea implicarii pe care firma o are cu partile
interesate. in unele cazuri, partile interesate vor accepta s& se implice doar cu firmele care si-au decla-
rat Tn mod clar angajamentele de CSR.

Angajamentele in materie de CSR puse in aplicare in mod corespunzator pot creste probabilitatea ca o
intreprindere sa fie considerata diligenta in mod corespunzator si pot reduce sansele ca aceasta sa fie
perceputa ca o firma cu performante sub standarde in materie de CSR. Acestea reprezinta, de aseme-
nea, un instrument de evaluare comparativa a progreselor inregistrate in directia imbunatatirii respon-
sabilitatii sociale si de mediu.

Cum se elaboreaza angajamentele de CSR?

Acesta este un mod de a dezvolta angajamentele de CSR, dar exista multe altele, deoarece angajamen-
tele se refera la atat de multe subiecte si iau atat de multe forme:

Procesul de elaborare a angajamentelor de CSR ar trebui sa recunoasca faptul ca exista un potential
considerabil de neintelegeri si de comunicare eronata cu privire la asteptari. Acestea pot pune in dis-
cutie un rezultat de succes. in consecintd, procesul va trebui si fie pragmatic si concentrat.

1. Faceti o scanare a angajamentelor de CSR

nainte de a elabora angajamente de CSR sau de a accepta s& adere la coduri sau standarde de CSR
ale unor terte parti, este util sa se examineze instrumentele de angajament de CSR pe care le folo-
sesc altii, in special firmele de top. De asemenea, este important ca firmele sa cerceteze instrumen-
tele de CSR elaborate de guverne si de organisme interguvernamentale precum ONU, OIM si OCDE.
Deoarece guvernele au elaborat aceste instrumente impreuna cu alte parti, ele au un nivel ridicat de
credibilitate si reprezinta un bun ghid pentru ceea ce guvernele considera a fi comportamente accep-
tabile si inacceptabile ( mai multe informatii in ,,Principalele instrumente internationale de CSR"). in
cele din urm4, ar trebui s& se efectueze o analizd a codurilor si standardelor disponibile ale tertilor. Tn
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acest caz, poate fi util sa se faca distinctia intre cele elaborate prin procese cu mai multe parti intere-
sate si cele care au fost elaborate in alte moduri.

Atunci cand se analizeaza instrumentele de angajament in materie de CSR ale altora, este util sa se
puna intrebari, cum ar fi urmatoarele:

e Ce persoane si organizatii au fost implicate in elaborarea acestor angajamente? Ar fi
acestea aceleasi parti interesate care ar trebui sa fie implicate Tn propriile angajamente
de CSR ale firmei?

e Care sunt obiectivele care stau la baza dezvoltarii acestor angajamente de CSR? Sunt
aceste obiective identice sau diferite de cele care stau la baza obiectivelor de CSR ale
intreprinderii?

e Poate firezolvata sau abordata o anumita problema de CSR identificata de firma prin
utilizarea acestor angajamente CSR sau a unor angajamente CSR similare ? Care sunt
costurile, dezavantajele si beneficiile potentiale ale diferitelor tipuri de angajamente?

e Care este aplicabilitatea sau caracterul adecvat al acestor angajamente pentru organi-
zatie, avand in vedere domeniul de activitate si aria geografica a operatiunilor sale? Va
beneficia intreprinderea de pe urma acestor angajamente si cum?

2. Organizarea de discutii cu principalele parti interesate

Elaborarea unor angajamente de CSR sau acceptarea de a respecta codurile si standardele existente
ofera firmei o oportunitate de a genera interes organizational pentru CSR si de a ajunge la un acord cu
privire la modul in care codurile si standardele se aplica firmei. Pornind de la acest acord, firma poate
dezvolta masuri mai practice in vederea punerii in aplicare. Pe parcursul acestui ghid, se subliniaza
importanta ascultarii tuturor grupurilor de parti interesate.

n cadrul companiei, este esential ca consiliul de administratie, directorul general si conducerea de varf
sa sustina cu fermitate angajamentele de CSR ale unei companii. Fara un astfel de sprijin, exista foarte
putine sanse ca activitatile ulterioare de CSR sa se desfasoare in mod eficient. Petrecerea timpului de
la inceput, ,pentru a face ca angajamentele de CSR sa fie corecte” Th ochii membrilor consiliului de
administratie si a conducerii de varf, este timp bine cheltuit.

De asemenea, ar putea fi utild organizarea unor discutii initiale informale cu partenerii de afaceri, cu
membrii lantului de aprovizionare si cu alti contractanti. Obiectivul acestor discutii ar fi acela de a
sonda aceste parti cu privire la angajamentele pe care sa le aleaga si de a identifica partenerii dispusi
sa contribuie la dezvoltarea acestora. In cazul in care angajamentele se aplica acestor parti, implicarea
lor si acordul de a respecta termenii angajamentelor sunt esentiale.

3. Crearea unui grup de lucru care sa elaboreze angajamentele

Grupul de lucru ar trebui sa reprezinte o sectiune transversala a organizatiei, de la membrii consiliului
de administratie pana la conducerea superioara si angajatii din prima linie, si ar putea include atat
persoane foarte entuziaste in ceea ce priveste CSR, cat si persoane sceptice, pentru a permite expri-
marea unor opinii diferite cu privire la problemele in cauza. Ar trebui sa fie implicati si contractantii si
alte persoane carora li se aplica angajamentele.
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Este esential sa aveti in grup persoanele potrivite. Acestia trebuie sa fie de incredere, credibili si bine
informati si trebuie sa dispuna de timpul si resursele necesare pentru a se angaja in activitatea impli-
cata. Trebuie sa aiba loc de la inceput o discutie sincera cu privire la: obiectivele grupului, responsabi-
litatile membrilor, volumul de munca si rezultatele anticipate si regulile de baza privind modul in care
va functiona grupul. De asemenea, poate fi utila o comunicare regulata in ambele sensuri intre grupul
de lucru si firma.

4. Pregatiti un proiect preliminar

Angajamentele de CSR ar trebui sa fie declaratii Tn limbaj simplu si sa contina obligatii clare si concise.
Se recomanda ca membrii grupului de lucru sa identifice persoanele din cadrul organizatiei care vor fi
responsabile de punerea in aplicare a angajamentelor si sa le implice in pregatirea proiectului. De ase-
menea, firmele ar fi binevenite sa utilizeze documentele de angajament existente (cum ar fi cele des-
crise Tn etapa 1) ca documente de baza atunci cand isi pregatesc propriile documente.

5. Consultarea cu partile interesate afectate

S-a subliniat mai sus ca o consultare amanuntita cu cei afectati de actiunile unei firme inca de la inceput
poate preveni probleme ulterioare. O abordare buna este aceea de a incepe cu persoanele care au
cele mai mari sanse de a fi afectate direct de angajamentele de CSR si care sunt deja constiente de
problemele asociate. In continuare, grupul de lucru ar putea purta discutii mai formale cu grupuri si
persoane care ar putea sa nu fie la curent cu initiativa de CSR. Un plan de consultare poate fi util.
Acesta ar trebui sa includa roluri pentru functionarii de profil inalt din cadrul firmei, care au bune abi-
litati de comunicare si care pot explica in mod clar angajamentele de CSR si pot primi feedback. Acest
feedback ar trebui sa ajunga la grupul de lucru, care va discuta cum si in ce masura proiectul final va
reflecta comentariile.

6. Revizuirea si publicarea angajamentelor
Pe baza contributiilor obtinute in urma consultarilor, grupul de lucru poate finaliza angajamentele care

vor fi publicate si impartasite cu toti angajatii ca parte a punerii in aplicare. Adesea, acest lucru se face
pe site-ul web al firmei sau intr-un raport de CSR sau de durabilitate, dar exista si multe alte optiuni.

Sarcina 4 - Puneti in aplicare angajamentele de CSR!

Ce este implementarea angajamentului de CSR?
Punerea in aplicare se refera la deciziile, procesele, practicile si activitatile zilnice care asigura respec-
tarea de catre intreprindere a spiritului si literei angajamentelor sale Tn materie de CSR si, prin ur-

mare, punerea in aplicare a strategiei sale de CSR. Daca angajamentele de CSR pot fi numite ,a
vorbi”, atunci punerea in aplicare este ,a trece la fapte”.

De ce conteaza punerea in aplicare a angajamentelor de CSR?

Dupa cum stiu toate companiile, respectarea promisiunilor - fie ca este vorba de obiective de afaceri
sau de performanta - este esentiala pentru succes. Nerespectarea angajamentelor de CSR, in absenta
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unor explicatii satisfacatoare, poate duce, de asemenea, la probleme, inclusiv la nemultumiri pentru
angajati, actionari, parteneri de afaceri, clienti, comunitati si altii. O firma care Tsi pune in aplicare in
mod eficient angajamentele nu numai ca este mai putin probabil sa se confrunte cu probleme, dar
poate fi privita mai favorabil atunci cand apar probleme, spre deosebire de o firma care nu reuseste
in mod constant sa indeplineasca ceea ce partile interesate considera a fi obligatiile sale.

Cum se pun in aplicare angajamentele de CSR?

Fiecare firma este diferita si va aborda implementarea CSR in moduri diferite. Etapele sugerate mai
jos prezinta o modalitate de punere in aplicare a angajamentelor de CSR:

Dezvoltarea unei structuri integrate de luare a deciziilor in materie de CSR;
Pregatiti si puneti in aplicare un plan de afaceri de CSR;

Stabiliti obiective masurabile si identificati masurile de performanta;

Implicarea angajatilor si a altor persoane carora li se aplica angajamentele de CSR;
Conceperea si desfasurarea de cursuri de formare in domeniul CSR;

Stabilirea unor mecanisme de abordare a comportamentelor problematice;
Crearea unor planuri de comunicare interna si externa;

O NV A WDN PR

Faceti publice angajamentele.

1. Dezvoltarea unei structuri integrate de luare a deciziilor in materie de CSR:

Desi fiecare firma este diferita, fiecare are o structura de luare a deciziilor pentru a se asigura ca fsi
poate indeplini angajamentele si satisface nevoile clientilor. intrebarea cheie care trebuie pus3 aici
este: ,avand in vedere misiunea, dimensiunea, sectorul, cultura, modul de organizare a afacerilor, ope-
ratiunile si zonele de risc existente ale firmei - si avand in vedere strategia si angajamentele sale in
materie de CSR - care este cea mai eficienta si eficace structura decizionald in materie de CSR pe care
trebuie sa o punad in aplicare?".

Este esential ca firma sa fsi alinieze si sa integreze obiectivele si procesul decizional in materie de CSR
cu obiectivele si strategiile sale generale, astfel incat luarea in considerare a aspectelor legate de CSR
in procesul decizional al intreprinderii sa devina la fel de naturala ca si luarea in considerare a perspec-
tivelor clientilor.

Unele firme vor prefera o structura centralizata de luare a deciziilor in materie de CSR, altele o struc-
tura descentralizatd, in timp ce altele vor dori o structura hibrida, in functie de caracteristicile lor de
functionare si de stilul de management. Nu exista o singura modalitate de organizare a procesului de-
cizional in materie de CSR al unei firme.

Avand in vedere ca CSR este in mod fundamental preocupata de transparenta, responsabilitate si per-
formanta, este important ca structura de luare a deciziilor in materie de CSR sa fie o componenta in-
tegranta a activitatilor de guvernanta ale firmei si sa fie vizibila. De asemenea, ar trebui sa fie respon-
sabila in intreaga organizatie, de la nivelul consiliului de administratie, al directorului general si al se-
niorilor, sustinuta de un proces decizional coordonat interfunctional si de expertiza personalului spe-
cializat. Este important sa se dezvolte structura decizionala in materie de CSR in vederea nivelului adec-
vat de verificare interna si externa care va fi necesar. Atribuirea de responsabilitati in materie de CSR
membrilor consiliului de administratie asigura faptul ca problemele de CSR vor primi atentia pe care o
meritd si, ca urmare, formeaza o baza solida pentru un lant eficient de responsabilitate in materie de
CSR in cadrul organizatiei - toate acestea sustinand functia de guvernanta corporativa a consiliului de
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administratie. Exista mai multe optiuni pentru participarea consiliului: un membru in functie al consi-
liului ar putea fi insarcinat cu responsabilitatea generala de a supraveghea activitatile de CSR; ar putea
fi numit un nou membru care sa aiba o expertiza specifica in domeniul CSR; responsabilitatile Tn mate-
rie de CSR ar putea fi addugate la activitatea comitetelor existente ale consiliului; ar putea fi format un
nou comitet al consiliului pentru CSR; sau intregul consiliu ar putea fi implicat in deciziile privind CSR.

2. Pregatirea si punerea n aplicare a unui plan de afaceri de CSR:

Structura de luare a deciziilor identifica cine este responsabil pentru luarea deciziilor si a actiunilor de
CSR in cadrul intreprinderii. Aceste persoane joaca roluri-cheie in elaborarea si punerea in aplicare a
planului de afaceri privind CSR, care ar trebui sa decurga din strategia si angajamentele de CSR. Planul
de afaceri privind CSR poate fi descris separat sau inclus ca parte a planului general de afaceri existent
al firmei. Odata ce strategia, angajamentele si structurile de luare a deciziilor au fost stabilite, planul
de afaceri privind CSR ajuta la asigurarea transformarii cuvintelor in actiuni eficiente. O modalitate
excelenta de a face acest lucru este de a determina ce resurse umane, financiare si alte resurse si
activitati vor fi necesare pentru a realiza strategia si angajamentele de CSR. De exemplu, un angaja-
ment de CSR poate fi acela ca firma nu va oferi plati de mita functionarilor. Primul pas pentru a pune
in aplicare acest angajament ar putea fi crearea unui curs de formare privind distinctia dintre platile
corecte si cele necorespunzatoare, cu o versiune online care sa includa ,intrebari frecvente”. Un al
doilea pas ar putea fi revizuirea structurii de stimulare si descurajare a organizatiei (de exemplu, comi-
sioanele) pentru a se asigura ca nu incurajeaza indirect un comportament necorespunzator. Un al tre-
ilea pas ar putea implica infiintarea unei linii telefonice de urgenta, in timp ce un al patrulea ar putea
fi crearea unor masuri de protectie a ,,denuntatorilor”. n planul de afaceri privind CSR, fiecare dintre
aceste sarcini ar putea fi defalcata in componente mai mici, cu termene si cerinte de resurse pentru
fiecare dintre ele. Aceste obligatii ar trebui sa fie integrate Tn descrierea postului si ih obiectivele de
performanta ale fiecarei persoane principale.

3. Stabiliti obiective masurabile si identificati masurile de performanta:

La fel ca in cazul oricarui alt aspect al performantei intreprinderii, punerea in aplicare eficienta a CSR
necesita stabilirea unor obiective masurabile pentru angajamentele asumate. in aceastd privint3, fir-
mele nu se comporta altfel decat persoanele fizice. Sportivii isi pot stabili obiective personale, cum ar
fi ,castigarea unei medalii olimpice”, dar Tsi stabilesc frecvent obiective intermediare mai usor de atins,
cum ar fi ,sa alerg 100 m sprint in mai putin de x secunde”, ,,sa-mi reduc greutatea la y kilograme” si
,53 md clasez in primii cinci la probele din noiembrie anul viitor”. in esentd, aceste obiective interme-
diare sunt puncte de ghidare pe drumul catre obiectivul final, oferind un indicator al progresului si o
oportunitate de reevaluare in cazul in care este necesara o ajustare a abordarii, a antrenamentului sau
a resurselor. Atunci cand sunt atinse, obiectivele pot fi, de asemenea, o sursd de sdrbitoare in sine. In
acest sens, ele pot contribui la crearea de stimulente si de impulsuri.

Abordarea unei firme 1n ceea ce priveste stabilirea unor obiective de mediu, economice si sociale ma-
surabile si urmarirea succesului in atingerea acestora nu difera in mod fundamental de abordarea unui
atlet care doreste sa castige o medalie olimpica. O abordare utilizata pe scara larga pentru masurarea
succesului consta in identificarea obiectivelor care stau la baza unui angajament de CSR, elaborarea
unor indicatori-cheie de performanta, elaborarea metodei de masurare si apoi masurarea rezultatelor.
Indiferent de abordarea exacta adoptata, aceasta ar trebui sa urmeze liniile directoare ,SMART":
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latd un exemplu. La baza unui angajament de a reduce cantitatea de deseuri pe care o instalatie o
genereaza, ar putea sta un obiectiv de reducere a deseurilor solide cu 25 % pana la sfarsitul anului
calendaristic. Indicatorul cheie de performanta ar fi cantitatea de deseuri trimisa la groapa de gunoi.
Metoda de masurare ar putea fi kilogramele de gunoi produse in fiecare luna, care vor fi inregistrate.
Deoarece deseurile implica adesea costuri (de exemplu, indepartarea), acest lucru ar putea fi, de ase-
menea, legat de economiile financiare realizate prin reducerea deseurilor.

4. Implicarea angajatilor si a altor persoane carora li se aplica angajamentele de CSR

n conformitate cu abordarea prezentata in acest ghid, contributia angajatilor si a altor parti intere-
sate cheie a fost solicitata in fiecare etapa, de la evaluarea preliminara, pana la elaborarea strategiei
si articularea angajamentelor. Angajatii joaca un rol central in implementarea CSR. Desi succesul ge-
neral al CSR depinde in primul rand de conducerea superioara, in cele din urma, implementarea CSR
se afld in mare masura in mainile angajatilor si, in unele cazuri, ale furnizorilor. intr-un anumit sens,
aceste parti sunt adesea fata umana a unei firme (ca sa nu mai vorbim de brate si picioare!), capabile
sa actioneze ca ambasadori, sfatuitori si surse de idei si informatii noi privind CSR.

Implicarea angajatilor, a reprezentantilor angajatilor si a furnizorilor in discutiile privind modul in care
sunt puse n aplicare angajamentele de CSR este o modalitate prin care aceste parti interesate pot
dezvolta un sentiment de proprietate si de mandrie fata de activititile de CSR ale firmei. Tn masura in
care este posibil, este important sa se aduca un campion al CSR care sa ajute la transmiterea mesaju-
lui, deoarece acesta se afla in cea mai buna pozitie pentru a intelege imaginea de ansamblu si a ras-
punde la intrebari. De asemenea, campionul este susceptibil sa transmita entuziasm si credibilitate;
implicarea unui oficial de rang Tnalt semnifica cat de importanta este problema pentru firma. Sprijinul
angajatilor pentru implementarea CSR poate fi mentinut in mai multe moduri:

e incorporarea elementelor de performanta in materie de CSR in descrierile posturilor si
in evaludrile performantelor profesionale;

o furnizarea de actualizari periodice cu privire la progresele inregistrate (in cadrul reuni-
unilor sau al buletinului informativ al intreprinderii);

e dezvoltarea de stimulente (cum ar fi recompense in bani sau de alta natura pentru cele
mai bune sugestii);

¢ eliminarea sau reducerea elementelor de descurajare (de exemplu, interese concu-
rente, cum ar fi termenele premature care incurajeaza angajatii sa aleaga optiuni care
nu sunt CSR);
oferind stimulente si recunoastere pentru ideile bune.

5. Proiectarea si desfasurarea de cursuri de formare in domeniul CSR

Firmele trebuie sa instruiasca angajatii direct implicati in activitadtile de CSR. Acesta este un angaja-
ment permanent, deoarece nevoile de formare se vor schimba pe masura ce problemele de CSR evo-
lueaza. O abordare cuprinzatoare a instruirii, precum cea adoptata de IKEA, se va asigura ca angajatii
au informatii despre angajamentele, programele si punerea in aplicare a CSR ale firmei. in cazul in
care angajatii firmei vorbesc mai multe limbi, modulele de formare trebuie sa fie oferite in limbile
respective si trebuie sa tina cont de orientarea culturala a angajatilor. Acest lucru este valabil mai
ales atunci cand se asigura instruirea angajatilor din diferite parti ale lumii. De asemenea, poate fi ne-
cesar sa se evalueze nivelul de alfabetizare.
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Studiile sugereaza ca cele mai reusite cursuri de formare se refera la cunostinte, aptitudini si atitudini
si se bazeaza pe abordari de ,,invatare a adultilor”, prin care cel care invata contribuie la dezvoltarea
procesului de Tnvatare. Exista cinci etape pentru a stabili un program de formare de succes:

6. Stabilirea unor mecanisme de abordare a comportamentelor problematice

Viitorul angajatilor, al comunitatilor, al mediului si al firmelor poate depinde de detectarea timpurie a
activitatilor care contravin principiilor si angajamentelor de CSR. Auditul si monitorizarea, desi sunt
revelatoare, nu pot merge decat pana la un anumit punct in aceasta privinta. Din acest motiv, este
important ca firmele sa instituie mecanisme si procese care sa permita detectarea, raportarea si solu-
tionarea timpurie a activitatilor problematice.

Aceasta este, probabil, una dintre cele mai sensibile activititi de CSR. Tntr-o lume perfectd, nu ar fi
nevoie sa se dezvolte mecanisme de raportare a comportamentelor problematice. Cu toate acestea,
oamenii si organizatiile sunt failibile. Tn cele mai bine gestionate organizatii, nu ar trebui s existe
teama de represalii atunci cand se abordeaza un superior pentru a discuta o problema. Cu toate aces-
tea, panain momentul in care acest lucru va deveni o realitate in toate locurile de munca, mecanismele
de raportare si de rezolvare a problemelor sunt utile. Firmele ar trebui sa conceapa abordari care sa
fie sensibile la pozitia vulnerabila a angajatilor care observa abateri sau potentialul de neconformitate.
Pe langa comunicarile clare cu privire la consecintele raportarii incalcarilor angajamentelor de CSR,
firmele ar putea lua in considerare linii telefonice de urgenta anonime, casute de e-mail si ombud-
smani. Trebuie avut grija sa se asigure, nu numai ca mecanismele de solutionare a problemelor sunt
bine concepute, ci si cd acestea reprezinta optiunea de ultima instantad. Dezvaluirea anonima este des-
chisa la abuzuri, deoarece poate incuraja dezvaluirile false sau rau intentionate, deoarece persoana
care le face poate scapa de raspunderea pentru actiunile sale. Un manager de rang inalt ar trebui sa
fie responsabil pentru investigarea si raportarea conformitatii cu privire la aceste probleme.

7. Crearea unor planuri de comunicare interna si externa

Informatiile privind angajamentele, activitatile si raportarea performantelor in materie de CSR ar tre-
bui sa fie comunicate Tn mod vizibil si frecvent tuturor angajatilor. Fie prin intermediul buletinelor in-
formative, rapoartelor anuale, comunicarii pe Intranet, reuniunilor, formarii sau mecanismelor infor-
male, angajatii trebuie sa stie ca CSR este o prioritate a companiei. Actualizarile privind CSR ar trebui,
de asemenea, sa fie incluse pe ordinea de zi a reuniunilor de la toate nivelurile companiei. Planurile de
comunicare externa ar trebui sa se asigure ca se adreseaza tuturor grupurilor de parti interesate rele-
vante.

8. Faceti publice angajamentele

Pentru ca angajamentele de CSR sa fie cat mai credibile, acestea ar trebui facute publice. Este posibil
ca intreprinderile sa doreasca sa faca publice doar acele angajamente pe care sunt increzatoare ca le
vor indeplini, dar sa lucreze la altele in liniste, fara publicitate. Un bun plan de comunicare externa ar
trebui sa identifice persoanele si grupurile care trebuie sa fie la curent cu o anumita initiativa de CSR
si cei care ar trebui sa primeasca copii pe suport de hartie ale documentelor de CSR, precum si modul
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in care se va ajunge la aceste persoane si grupuri. Activitatile de comunicare ar putea include o cam-
panie de constientizare, cu publicitate si discursuri. Este posibil ca intreprinderile sa doreasca sa evite
crearea de rapoarte de CSR (a se vedea sectiunea urmatoare) care, prin marimea lor, pot intimida
potentialii cititori. Proiectarea unui site web poate contribui la asigurarea faptului ca partile pot accesa
cu usurinta informatiile de CSR care le intereseaza. Este foarte posibil ca aceste comunicari sa trebu-
iasca sa fie adaptate la diverse audiente (de exemplu, comunicarile adresate investitorilor vor fi pro-
babil destul de diferite de cele adresate comunitatilor).

e I|dentificati lantul de responsabilitate in materie de CSR in cadrul firmei;

e Alocarea de resurse suficiente pentru a se asigura ca responsabilitatile de CSR pot fi
indeplinite Tn mod eficient;

e Incorporarea indicatorilor-cheie de performanta in materie de CSR in planul de afaceri;

* Inspird si educa. Ajungand la oameni, la nivel personal, este mai probabil ca acestia sa
accepte provocarea CSR;

e Afisarea angajamentelor de CSR pe site-ul web al firmei. Aceasta este una dintre cele
mai rapide si mai simple surse de informatii despre companie;

e Sarbatoriti realizarile CSR, motivand echipa si dezvoltand entuziasmul si mandria.

Sarcina 5 - Evaluati si imbunatatiti!

v

Ce este o evaluare?

O evaluare urmareste progresul general al abordarii CSR a unei firme si constituie baza pentru imbu-
natatirea si modificarea acesteia. Cu ajutorul informatiilor derivate din verificare si raportare, o firma
se afla intr-o pozitie buna pentru a-si regandi abordarile actuale si pentru a face ajustari.

Evaluarea are legdtura cu invatarea. Organizatiile care invata sunt cele a caror existenta se bazeaza pe
primirea si revizuirea continua a noilor informatii si pe adaptarea acestora in vederea obtinerii unui
avantaj durabil. Ele nu Tncearca pur si simplu sa atinga obiectivele, ci sunt in permanenta in alerta
pentru a se adapta la circumstante in schimbare sau pentru a gasi modalitati de imbunatatire a abor-
darilor lor. O evaluare ar trebui sa implice angajamentul partilor interesate, inclusiv comentarii si su-
gestii din partea conducerii, a coordonatorilor de CSR, a managerilor si comitetelor, a angajatilor si a
partilor interesate din exterior.

De ce sa evaluam?
Arta afacerilor are analogii cu navigatia. Este vorba de stabilirea unui curs, de carmuirea pentru a utiliza
cat mai bine vanturile predominante si de verificarea constanta a faptului ca nu este nevoie de ajusta-
rea velelor. Tn mod similar, o evaluare permite unei firme s3 vada dac3 se afl3 pe curs si ce trebuie s3
faca pentru a fi mai eficienta. Aceasta permite firmei:
e sd stabileasca ce functioneaza bine, de ce si cum sa se asigure ca va continua sa functi-
oneze;
e sdinvestigheze ce nu functioneaza bine si de ce nu functioneaza, sa exploreze barierele
care Impiedica succesul si ce poate fi schimbat pentru a depasi aceste bariere;
e sd evalueze ce fac si ce au realizat concurentii si alte persoane din sector;
® sarevizuiasca obiectivele initiale si, daca este necesar, sa stabileasca altele noi.
Aceasta baza de informatii ar trebui sa permita firmei sa determine daca actuala CSR fisi atinge obiec-
tivele si daca abordarea de punere in aplicare si strategia globala sunt corecte. O evaluare nu numai ca
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ajutad la identificarea unor informatii valoroase despre proces si performanta, dar ajuta si la identifica-
rea partenerilor interni si poate contribui la dezvoltarea unui management mai ,unitar”.

Cum se face o evaluare?
Pe baza obiectivelor si indicatorilor de CSR si a informatiilor obtinute prin procesul de verificare si ra-
portare, intreprinderile ar trebui sa ia in considerare si sa raspunda la urmatoarele intrebari:

e Ce afunctionat bine? Tn ce domenii firma a atins sau a depésit obiectivele?

e De ce a functionat bine? Au existat factori din interiorul sau din afara firmei care au
ajutat-o sa isi atinga obiectivele?

e Ce nua functionat bine? In ce domenii firma nu si-a atins obiectivele?

e De ce au fost aceste zone problematice? Au existat factori din interiorul sau din afara
firmei care au facut procesul mai dificil sau au creat obstacole?

e Ce ainvatat firma din aceasta experienta? Ce ar trebui sa continue si ce ar trebui facut
diferit?

e Pe baza acestor cunostinte si a informatiilor referitoare la noile tendinte, care sunt pri-
oritatile in materie de CSR pentru firma in anul urmator?

e Exista noi obiective de CSR?

n cele din urma3, este important ca firmele s& isi sirbatoreascd succesele. Atunci cand obiectivele sunt
atinse si se inregistreaza progrese, toate partile implicate trebuie sa se felicite reciproc pentru o treaba
bine facuta!

Este recomandabil sa creati o foaie de calcul pentru a urmari evaluarile de la un an la altul. Foaia de
calcul poate ajuta la identificarea modelelor sau a tendintelor, Plus, pentru a intreba angajatii ce cred
ei ca a functionat bine si ce nu a functionat. Ei pot avea o perspectiva diferita asupra modului in care
lucrurile ar putea fi imbunatatite, iar in timpul evaluarii este un moment bun pentru a sarbatori succe-
sul si a recompensa echipa.
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Orientari nationale privind CSR

O serie de tari au elaborat politici de CSR sau documente de orientare care prezinta abordarea lor in
materie de CSR. Aceasta lista ofera o mostra de exemple.

Belgia:
e Responsabilitatea sociala a intreprinderilor in Belgia (2006).
Marea Britanie:
e Responsabilitatea sociala a intreprinderilor: O actualizare guvernamentala (2004);
e Responsabilitatea sociala a intreprinderilor: Cadrul strategic international (2005);
e Brosura de informare a punctului national de contact din Regatul Unit;
e Responsabilitatea sociala a intreprinderilor: Un ghid de implementare pentru intreprin-
derile canadiene (2005).
Finlanda:
e QOrientarile Ministerului Comertului si Industriei privind promovarea responsabilitatii Tn-
treprinderilor (2004).
Germania:
e Responsabilitatea sociald a intreprinderilor: An Introduction from the Environmental
Perspective (2006).
Tarile de Jos:
e Seturi de instrumente CSR pentru tarile in curs de dezvoltare (2006);
Polonia:
e Ghidul de punere in aplicare a CSR: Optiuni nelegislative pentru guvernul polonez (IFC,
2006).
Suedia:
e QOrientari pentru sprijinul acordat de ASDI in domeniul responsabilitatii sociale a intre-
prinderilor: Document de pozitie (2005). 102

Lecturi suplimentare

Publicatii

Tot ce trebuie sa stiti despre etica si finante: Finding a moral compass in business today, Avi-
nash Persaud si John Plender, 2007.

Afaceri si societate: O contributie pozitiva si responsabild, Camera Internationala de Comert.
Responsabilitatea sociala a intreprinderilor: Implicatii pentru intreprinderile mici si mijlocii
din tarile in curs de dezvoltare, Statele Unite.

Organizatia Natiunilor Unite pentru Dezvoltare Industriala, 2002.
http://www.unido.org/userfiles/BethkeK/csr.pdf (dimensiune fisier pdf 1.13mb).

Practica responsabilitatii sociale a intreprinderilor: Strengthening implementation of corpo-
rate social responsibility in global supply chains, Grupul Bancii Mondiale, octombrie 2003.
Dezvaluirea impactului corporatiilor asupra societatii: Current Trends and Issues, Conferinta
Organizatiei Natiunilor Unite pentru Comert si Dezvoltare, 2004 (disponibil si in araba, chi-
neza, franceza, spaniola si rusa).

http://www.unctad.org/Templates/ webflyer.asp?docid=5909&intIte-
mID=3914&lang=1&mode=downloads. Combaterea coruptiei: A corporate practices manual,
Camera Internationala de Comert, 2003.
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- Green to Gold: How smart companies use environmental strategy to innovate, create value,
and build competitive avantaj, Daniel Esty and Andrew Winston, 2006.

- Realizarea conexiunii: Utilizarea orientarilor de raportare G3 ale GRI pentru comunicarea
Compactului Global al ONU privind , http://www.globalreporting.org/Reporting Frame-
work/CRAlliance/GRI/Global Compact.

- Instrumentul OCDE de constientizare a riscurilor pentru intreprinderile multinationale din zo-
nele cu guvernanta slaba, 2006, http://www.oecd.org/docu-
ment/26/0,2340,en 2649 34863 36899994 1 1 1 1,00.html.

- Orientarile OCDE/GRI Sinergii intre orientarile OCDE pentru intreprinderile multinationale
(MNE) si GRI 20020.

- Orientari privind raportarea in materie de durabilitate, http://www.oecd.org/da-
taoecd/25/26/35150230.pdf

- Dialoguri cu partile interesate: The WBCSD's approach to engagement, World Business Coun-
cil on Social Development (WBCSD), 2001, http://www.wbcsd.org/includes/getTar-
get.asp?type=d&id=0TgyNw (dimensiune fisier pdf 223kb). Pactul global al ONU si Orienta-
rile OCDE pentru intreprinderile multinationale:

- Complementaritati si contributii distincte, 26 aprilie 2005, http://www.oecd.org/da-
taoecd/23/2/34873731.pdf

- Cine are grija castiga: Conectarea pietelor financiare la o lume in schimbare, Global Compact,
2004, http://www.unglobalcompact.org/docs/news events/8.1/WhoCaresWins.pdf.

- http://walmartstores.com/GlobalWMStoresWeb/navigate.do?catg=685

- http://www.tescocorporate.com/cr.htm

- http://www.interfaceinc.com/goals/sustainability overview.html
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