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PROLOGO

D. Ignacio Buqueras y Bach

Presidente de la Comisién Nacional para la Racionalizacion
de los Horarios Espanoles y su Normalizacién con los demas
paises de la Unién Europea, y de ARHOE

Autor de “Tiempo al tiempo” (Planeta)

La Comision Nacional para la Racionalizacion de los Horarios Espaioles es
una entidad sin animo de lucro cuyos fines son concienciar a la sociedad
sobre el valor del tiempo y la importancia de su gestion, y promover
medidas que faciliten una racionalizacién de los horarios en Espafa, y su
normalizacién con los de los demas paises de la Unién Europea.

Nuestro pais tiene importantes problemas actualmente y, tal y como
reflejan las encuestas, el desempleo encabeza la lista de preocupaciones
de los ciudadanos. Desgraciadamente, no solo somos “lideres” en Europa
en indices de paro, sino también en baja natalidad, fracaso escolar,
separaciones matrimoniales, absentismo laboral, siniestralidad y estrés.
Todos ellos derivados de una grave y preocupante asignatura pendiente en
nuestro pais: unos horarios singulares que nos afectan a todos en la vida
diaria, tanto en nuestro ambito personal y familiar como también en el
ambito laboral y productivo de las empresas.

La necesidad de unos horarios racionales tiene diferentes objetivos y, en
ocasiones, su enfoque ha derivado hacia la persona y su situacién
personal. Todos los seres humanos disponemos del mismo tiempo -86.400
segundos diarios-, y es lo que hagamos en ese periodo temporal lo que nos
diferencia a unos y a otros. En el reparto del tiempo de los seres humanos,
trabajo, relaciones personales y tiempo libre y descanso, la Comision
Nacional ha sido sensible desde el inicio de su actividad a los diversos
factores que hacen que nuestro pais, siendo el que mas horas dedica al
“periodo temporal trabajo”, sea uno de los mas improductivos en Europa.
Y es que la necesidad de unos horarios racionales tiene también como



ASOCIACION PARA LA RACIONALIZACION DE LOS HORARIOS ESPANOLES

objetivo prioritario aumentar la productividad de las empresas desde una
perspectiva de flexibilizacion horaria y terminar con la cultura del
presentismo, muy tercermundista. Diferentes paises europeos lo
comprendieron hace décadas y la cultura del trabajo basada en los
objetivos y productividad se ha impuesto a la basada en horas de
permanencia en la empresa. Ello ha determinado que los horarios se
ajusten a las realidades de las personas y de las empresas, estableciéndose
modalidades de trabajo acordes con las realidades personales, y en donde
el tiempo adquiere su verdadero valor.

No pretendemos que se trabaje de manera uniforme en todas las empresas
espanolas. Al contrario, reconocemos que el mundo empresarial del siglo
XXI debe de tener multiples horarios y al mismo tiempo es evidente y
acorde con las necesidades del mercado, cada sector ha de tener sus
propias peculiaridades.

No pretendemos que se trabaje menos. En un momento de crisis
econdmica profunda, entendemos que la situaciéon no pasa por mas horas
de trabajo, sino por optimizar el tiempo, e intentar que las horas de trabajo
sean productivas. Desgraciadamente, al amparo de determinadas
“peculiaridades innatas a nuestro caracter”, hemos asumido actitudes
empresariales, profesionales y laborales impropias de los paises europeos
lideres en productividad y bajo desempleo. Se ha instalado desde hace
décadas una cultura basada en el presentismo en el puesto de trabajo que,
combinada con otra cultura desafortunada basada en el conformismo, ha
hecho que las empresas espafolas, integradas por direcciéon vy
trabajadores, olviden el necesario compromiso de ambas partes para
caminar en la misma direccidon. Y entendemos que es un compromiso
comun en donde se trata no de descargar errores en una u otra parte, sino
en buscar de comun acuerdo soluciones integradoras basadas en la
eficiencia einnovacion.

Y de esta necesidad de ejempilificar la posibilidad de hacer las cosas de
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forma diferente, nace esta publicacion en donde empresas espafiolas
tanto publicas como METRO DE MADRID, como grandes empresas de
diferentes sectores como LA CAIXA, SANTANDER E IBERDROLA, han
expuesto sus lineas maestras en su forma de entender la empresa en el
siglo XXI, y en donde los criterios de innovacién, eficiencia y productividad
no estan renidas, mas bien todo lo contrario, con el desarrollo personal,
flexibilidad horaria y, por qué no decirlo, con la creacién de empleo y
rigueza para Espafa. Y no olvidemos a las pequeinas y medianas empresas
que representan casi el 99 % de las empresas de nuestro pais (segin datos
del Directorio Central de Empresas) y que ademas son las generadoras de
casi un 70 % del empleo. ASEFARMA, MRW y SODEXO son ejemplo, y asi
queremos reconocerlo: con una adecuada combinacion de direccién y
trabajadores, ser eficaces, productivos y generar empleo con unos
horarios racionales es unarealidad.

Conscientes de los cambios que se avecinan, les queremos invitar a leer
esta publicacidn en la que siete empresas espafnolas, hay muchas mas por
supuesto, ponen de manifiesto que un cambio de mentalidad, una
transformacién en el hacer las cosas que implique a todos en la empresa
no solamente es deseable sino que también es posible. A todos ellos
graciasy quesirvan de ejemplo a otros que caminan en la misma direccién.






7 CASOS DE EXITO SEGUN SUS PROTAGONISTAS

D. Carlos Garcia-Maurino
Presidente de ASEFARMA

1. Introduccion

Cuando en 2010 la Comunidad de Madrid nos otorgé el distintivo de
calidad “Madrid Excelente”, no hizo mas que corroborar la filosofia y los
valores con los que nacié Asefarma hace casi 20 afos: crecer y evolucionar
conforme a las necesidades de la demanda bajo la que trabajamos, y
conforme al desarrollo paralelo del equipo profesional que compone la
estructura de nuestra empresa.

Una organizacion moderna y eficaz necesita tanto de hombres como
mujeres trabajando en equipo y respetdandose mutuamente. La igualdad
entre hombres y mujeres también concierne a los hombres. Es mas, es una
tarea ineludible que debemos promover e impulsar en la empresa, creando
posiciones y medidas que resalten su compromiso con una cultura
realmente igualitaria. Todo ello sin olvidar la productividad y eficiencia de
las organizaciones. En Asefarma desde nuestra fundacion hemos tenido
claro que, a medida que pasa el tiempo y a medida que nuestra actividad se
desarrolla, se hace necesario poner en practica medidas para favorecer el
equilibrio entre la vida familiar y personal con la vida profesional de
nuestros empleados. Y no se trata de cumplir con el concepto de “empresa
socialmente responsable”, se trata de grabar a fuego en nuestra cultura
corporativa la maxima de “a mayor conciliacion y facilidades para nuestro
equipo, mayor predisposicién del mismo ante el trabajo que
desempenamos”.

Hace ya casi 20 anos que desarrollamos nuestra actividad de asesoria
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global e integral, y desde hace tres, hemos puesto en marcha la Gestion
Dindmica de Farmacias, y creemos que ademds de mostrar una alta
efectividad en demanda-respuesta, ofrecemos condiciones de calidad en
cuanto a horario, predisposicién al trabajo y eficiencia para con nuestros
empleados.

2.Laempresa

Las necesidades de asesoramiento de las oficinas de farmacia llevaron hace
casi 20 anos a crear Asefarma S.L. Fundada por Carlos Garcia-Maurino, la
empresa es hoy una compania de referencia en el area del Asesoramientoy
la Gestion Dindmica de Farmacias y, con mas de 300 clientes, se ha
convertido, poco a poco, en una de las empresas lideres en su sector.

Asefarma haido perfilando cada uno de los servicios que ha ofrecido desde
el principio a sus clientes hasta lograr convertirse en una asesoria global
comprometida en hallar soluciones a los problemas de la actividad
profesional que se le planteen al farmacéutico en su dia a dia. Asefarma
mantiene un contacto directo y continuo con sus clientes, a los que
informa de las novedades que se dan en todos los ambitos antes
sefnalados, y cdmo afectan tanto a ellos como a su Oficina de Farmacia.

Asi, ofrece servicios de asesoramiento integral en las areas de fiscal,
laboral, contable, financiera, aseguradora, juridica, de consultoria
financiera, consultoria dinamica y de transmisién de Oficinas de Farmacia.

El contacto directo y continuo con sus clientes podria ser la nota diferencial
de Asefarma con respecto a sus competidores. Sin embargo, sus casi 20
anos de experiencia le han ido demostrando que si hay algo que les
diferencia de otras companias de asesoramiento, es el concepto que se
tiene de asesoria integral: no basta con rehacer las cuentas de un cliente;
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no basta con asesorarle legalmente... hay que ayudarle, ademas, a crecer,
a mejorar y a que cada dia sepa buscar las mejores oportunidades en los
lugares mas recénditos del mercado en el que se mueven.

Con el objetivo de aumentar continuamente el grado de satisfaccién de
sus clientes, Asefarma ha implantado un Sistema de Calidad efectivo y
capaz segtn la Norma ISO 9001:2000, de manera que se compromete a la
mejora continua de todas sus actividades para asegurar una buena calidad
del servicio ofrecido a sus clientes. Asimismo, cuenta para ello con los
medios humanos, técnicos y econdmicos necesarios que le permiten
desarrollar una forma de trabajar y de realizar los procesos internos de una
manera efectiva, de modo que cubran sus actividades externas hacia los
clientes y les permitan alcanzar los objetivos de calidad propuestos.
Igualmente se ha implantado la marca Madrid Excelente.

La empresa tiene su sede permanente en la ¢/ General Arrando, nimero 11,
de Madrid (frente al Colegio de Farmacéuticos de Madrid), asi como una
delegacion en Valencia en la ¢/ Cirilo Amords, nUmero 6.

Mas de 43 profesionales con alta cualificacion y amplia experiencia
conforman la plantilla de Asefarma, que estructurada en diversos
departamentos (Financiero, Fiscal, Contable, Juridico, Laboral,
Transmisiones de Oficinas de Farmacia, Comunicacion y RSC, Consultoria
Estratégica), estd compuesta por trabajadores que han adquirido un alto
grado de especializacion en su actividad, derivado del tiempo dedicado a
conocer las necesidades del sector en cada uno de los departamentos.

Asimismo, podemos destacar que el 83 % de los trabajadores de la
organizacion son mujeres. Ello no responde, sin embargo, a una medida
“estética” sino de puesta en valor de una realidad, la creciente presencia de
la mujer en el &mbito formativo propio del objeto de Asefarma, con el
principio de igualdad de trato y de oportunidades en el acceso al empleo y
en la promocién profesionales. Y la razén es clara: desde la fundacion de

12
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Asefarma hace mas de 15 anos, se ha tenido claro que el logro de la
igualdad real y efectiva en nuestra sociedad precisaba no solo de un
compromiso de los “sujetos publicos” sino también de una decidida
promocién en la 6rbita de las relaciones empresariales. Razén por la cual
Asefarma ha tratado de llevar a cabo en las politicas relacionadas con los
equipos humanos dentro de la organizacién, tanto en las lineas generales
como en los pequenos detalles del dia a dia.

NUMERO DE TRABAJADORES: 43

MUJERES HOMBRES = IMUIERES

35 8 ® HOMBRES

3. Datos del sector

Segun datos del Consejo General de Farmacias, en nuestro pais hay un
total de 21.364 oficinas de farmacia que cubren las necesidades de
atencion farmacéutica de los espanoles. Es mas, segun explica D. Carlos
Garcia-Maurino, presidente de Asefarma, estas farmacias cubren una
doble funcion para con la poblacion: “en la atencién farmacéutica, hacia la
gente que tiene dolencias leves como un resfriado y prefiere no ir al
médico. Y, al revés, en las personas que van a la farmacia y el boticario les
envia ala consulta”.

La importancia de este dato radica en que por criterios geograficos y
demogréficos, el 99 % de la poblacién espanola dispone de una farmacia
en el lugar en el que vive, tal y como marca la ley. Un hecho que nos
diferencia de otros paises de Europa, y que convierte a Espana en el pais de
la UE con menor numero de habitantes por farmacia, algo que en cierta
manera facilita que el trato con el cliente sea mas familiar.

13
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Ademas, en Espania, la red de farmacias mediante el servicio de guardias
garantiza la disponibilidad del medicamento las 24 horas del dia, los 365
dias del ano.

D. Carlos Garcia-Maurino en el | Congreso de la
Asociacion de Emprendedores de la Comunidad de
Madrid

El sector farmacéutico es uno de los mas estables de la economia espanola.
Emplea a cerca de 80.000 personas en nuestro pais y, a diferencia de otros,
no sufre las desavenencias del desempleo, constituyendo un verdadero
motor de desarrollo rural y urbano.

En cuanto a cifras, este sector factura a las Administraciones cerca de
9.000 millones de euros cada ano.

A dia de hoy, y desde hace mas de 15 anos, las necesidades de
asesoramiento integral del sector de las Oficinas de Farmacia (y en diversas
areas: contable, fiscal, juridico, Transmisiones de Oficinas de Farmacia,
compraventa...), son cubiertas a través de la multitud de servicios que
ofrece una empresa como Asefarma.

4. Implantacion de medidas de racionalizacion vy
flexibilizacion de los horarios dentro de la compania, asi
como medidas de conciliacion que favorecen a las mismas

Desde su creacion Asefarma ha venido trabajando de forma continuada,
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integrando en la propia organizacién la puesta en practica de medidas
para favorecer el equilibrio entre la vida familiar y personal con la vida
profesional de sus empleados, asi como la integracién de la RSC a través de
diferentes formas de colaboracién ética-empresarial.

Una de los principales objetivos de Asefarma ha sido aumentar la
concienciacién interna sobre la necesidad de la conciliaciéon de la vida
laboral y la privada, cuyo equilibrio entendemos que se refiere a la tension
entre los ambitos profesionales y personales, especialmente elevada
cuando existen personas dependientes a las que cuidar, ya sean hijos/as,
ancianos/as o enfermos/as, unido al cuidado y el mantenimiento del hogar.

Asefarma ha tenido claro desde su fundacion que lo primordial para el
desarrollo de la empresa y la buena marcha de la misma es el equipo
humano que la conforma. Ademas, entiende y respeta las necesidades
familiares que cada uno de sus empleados pueda llegar a tener. Por ello
cree necesario adecuar los horarios de trabajo a cada uno de ellos, como
apoyo a la promocion de la conciliacion laboral y familiar: ofreciendo la
posibilidad de que el empleado trabaje desde su domicilio, la aplicacion de
un horario continuado, la reduccion de la jornada laboral en el porcentaje
que cada uno considere que necesita y adecuado a sus circunstancias
personales y familiares, flexibilidad en los horarios de entrada y salida
adaptados a las circunstancias personales de cada trabajador, etc. También
como medida de conciliacién, Asefarma evita cerrar reuniones a Ultima
hora o incluso organizar su tradicional “Team Building” (fin de semana
fuera de las instalaciones, para que todos los empleados creen equipo) en
horarios adecuados para que cada uno de ellos no tenga que faltar a sus
necesidades familiares y personales.

Asimismo, y en caso de que el trabajador o la trabajadora presente
necesidad de baja maternal o paternal, Asefarma facilita que reduzcan su
horario laboral en el porcentaje que cada uno de ellos estime necesario. En
esta misma circunstancia, la empresa no ha mejorado la ley respecto al

15
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periodo de 16 semanas de permiso por maternidad.

No obstante, se ha resuelto positivamente para todo el colectivo la opcién
de reducir una hora de horario laboral sin reduccién de salario en los
supuestos de lactancia de recién nacidos.

5. Metodologia de puesta en marcha de medidas
anteriores

Desde la Direccion General y el Area de Comunicacion y Responsabilidad
Social Corporativa, en Asefarma se parte de la obtencién de informacion
peribdica como un primer paso para conseguir un conocimiento y
entendimiento de calidad. A partir de aquiy con los resultados obtenidos,
se pueden identificar posibles situaciones de desequilibrio o conflictos y es
posible tomar las decisiones adecuadas para superarlos y contribuir a un
entorno mas favorable para la consecucién de los objetivos de la
organizacion.

Este conocimiento permite establecer y poner en funcionamiento acciones
comprometidas en todos los niveles de la organizaciéon, promoviendo
“normas” que impulsen los valores de la perspectiva de género y
conciliacion laboral y personal de todos los trabajadores de Asefarma.

Asi, desde el Departamento de Comunicacion y RSC se elabor6 en 2009 un
cuestionario (que se va actualizando en cada ejercicio) mediante el cual se
pretende diagnosticar la implementacién de medidas de conciliaciéon de la
vida familiar y laboral de los trabajadores de Asefarma, haciendo especial
incidencia en las medidas puestas en marcha, la flexibilidad de horarios,
reducciones de jornada y la deteccion de necesidades especiales del
personal con respecto a sus familias. Reducciones y medidas que son
gestionadas directamente con los trabajadores a través de la Direccion y
del Departamento de Recursos Humanos de la empresa.

16
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Jornada Técnica de Asefarma

En base a la informacién obtenida y de la marcha de la empresa en los
ultimos anos, se pueden senalar los siguientes datos:

Los principios de género y conciliacion estan establecidos en
organizacion tanto a nivel de estrategia como de gestidn, tal y como
aparece en los diferentes planes estratégicos de Asefarma como en el
establecimiento de un Area de Comunicacion y RSC.

La existencia de un procedimiento en Asefarma para detectar posibles
necesidades especiales de nuestro personal con respecto a sus
personas y familias, por el tamano de la organizacién, parte del
contacto diario con los trabajadores, asi como las reuniones de
Direccidon semanales con los diferentes Departamentos.

La organizacién valora y promueve entre el personal el desarrollo de
competencias flexibles como valia profesional para relacionarse,
comunicarse y desarrollar la capacidad de apoyo y diversificacion de
tareas, entre otras competencias. Todos los anos Asefarma desarrolla
durante dos dias un “Team Building” o reunion fuera de las
instalaciones, en horario laboral para no interferir la vida personal y
familiar, con el objetivo de compartir, desarrollar e impulsar las
competencias del personal.

Los puestos directivos son 10, de los cuales son, 7 mujeres siendo el

17
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criterio el mérito profesional. De estas 7 personas, 5 son mujeres con
hijos de corta edad, no habiendo existido ninguna circunstancia
profesional vinculada a este hecho.

* En relacion con medidas de promocién de la conciliaciéon familiar y
profesional enlalinea de disponibilidad horaria, desde la organizacion
se ha establecido: la posibilidad de trabajar desde el domicilio, el
horario continuado, reducciones de jornada en el porcentaje que
consideres necesario, salida los viernes a las 15:00 h y horario de
entrada y salida adaptado a las circunstancias personales de cada
trabajador. En los meses de julio, agosto y septiembre el horario es de
8:00a15:00h.

Durante los ultimos 4 afnos, se han producido las bajas maternales que se
detallan a continuacion:

BAJAS MATERNALES 2007-2010

ANO 2007 |ANO 2008 |ANO 2009 |ANO 2010 | ANO 2011

1 4 2 2 1

Bajas maternales 2007-2011

=

Todas estas bajas han tenido posibilidad de reducir el horario de trabajo en
el porcentaje que el trabajador considerase oportuno.
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Dos de las trabajadoras de contabilidad han solicitado excedencia y ha sido
tramitaday, por supuesto, aceptada.

* Asefarma no ha mejorado la ley respecto al periodo de 16 semanas de
permiso por maternidad. No obstante, se ha resuelto positivamente
para todo el colectivo la opcién de reducir una hora de horario laboral
sin reduccion de salario en los supuestos de lactancia de recién nacidos.

* En el ano 2008 hubo un permiso por paternidad, en el cual el padre
eligié la opcién de acumular sus 15 dias en reduccién de horario en 4
horas al dia durante 30 dias porque le resultaba mas conveniente esta
opcion.

e Para finalizar e igualmente importante, Asefarma y su equipo
directivo tiene en cuenta y respeta la situacién familiar y personal del
personal, intentando no interferir en la organizacién de sus vidas para
cumplir sus compromisos y deberes como padres y madres, hijos/as u
otros papeles que puedan tener como, por ejemplo, evitando
reuniones a ultima hora.

6. Impacto en términos de productividad de las medidas

Como se ha senalado, desde su nacimiento, en Asefarma existe el
convencimiento de que un buen clima laboral revierte en unos buenos
resultados al final de cada ejercicio. A través de las medidas de conciliacion
y de racionalizacién de horarios puestos en marcha en base a los
resultados obtenidos a través de cuestionarios internos, y de las
necesidades detectadas en todos y cada uno de sus trabajadores, se ha
conseguido solucionar cualquier dificultad presentada en el 4rea de RR.
HH. con respecto al tiempo y a la dedicaciéon de los trabajadores de
Asefarma.

Los empleados de esta empresa de Gestion Dinamica de Farmacias son
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conscientes de que cada uno de ellos es una pieza mas del engranaje de
Asefarma, de que su opinién cuenta y de que su trabajo es vital para la
buena marcha delaempresa.

Esto, irremediablemente, revierte en la cuenta de resultados de la
compania, pues a mejor funcionamiento interno, mejor marcha
empresarial. De hecho, y junto a otras medidas empresariales, la
rentabilidad de la empresa ha crecido en un 30 % entre el afio 2009y 2011.

Conscientes de que el valor de equipo es un valor al alza, Asefarma ha
evolucionado notablemente en la Ultima década. Asi, la amplia dedicacion
y atencion al cliente, la especializacion e innovacién empez6 a funcionar, y
le hizo crecer: en el aho 2004, se inaugura la nueva sede de mas de 400
metros cuadrados en General Arrando, 11, donde se encuentra
actualmente, y ha ido contratando empleados hasta llegar a los 43 que
hoy trabajan en Asefarma, una empresa Unica en sus servicios y excelencia
orientada al cliente.

Asimismo, en 2010 fue distinguida por la Comunidad de Madrid con la
marca de calidad Madrid Excelente. Ademas, Asefarma ha implantado y
mantiene un sistema de calidad efectivo y capaz de acuerdo con los
requisitos de la norma internacional UNE-EN-ISO 9001:2000; ha puesto en
practica (tal y como hemos senalado con anterioridad) medidas para
favorecer el equilibrio entre la vida familiar y personal con la vida
profesional de sus empleados y ha integrado la RSC en la empresa a través
de diferentes formas de colaboracion ética empresarial con la Fundacién
Promenor, la Fundacién Vicente Ferrer, la ONG Espacio Solidario.

Por su parte, el Presidente de Asefarma fue galardonado con un accésit de
finalista en el Premio Joven Empresario, el 13 de marzo de 2003.

Asefarma ha tenido claro desde su nacimiento que el objetivo clave es ser
la empresa lider en su area, la compania de referencia de las Oficinas de

20



ASEFARMA

Farmacia de nuestro pais.

Este objetivo, con resultados a largo plazo, tiene su razén de ser en todas y
cada una de las acciones llevadas a cabo dia a dia. Desde su creacion
Asefarma ha venido trabajando de forma continuada y, actualmente, es
una empresa en proceso de expansién que espera y desea seguir
creciendo.
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D. José Luis Gomez Alciturri
Director General y Director de la Divisién de Recursos Humanos
de Banco Santander

1. Introduccion

Grupo Santander considera a sus profesionales como una de las
fortalezas... su éxito. Por ello, apuesta por un modelo de direccion de
personas centrado en el talento, el conocimiento y el compromiso con los
valores corporativos. El objetivo es contar con un equipo de profesionales
con talento motivados para asumir retos de forma permanente y, mas
concretamente, asegurar el crecimiento sostenible del Grupo en el
presenteytambién en el futuro.

En este contexto, Santander es consciente de que para atraer y retener el
mejor talento, es necesario, cada vez mas, facilitar a los profesionales los
medios para trabajar y desarrollarse profesionalmente en un entorno
estable de bienestar corporativo, aspectos muy valorados hoy en dia por
las nuevas generaciones.

Por ello, Grupo Santander estd firmemente comprometido con sus
profesionales.

Declaraciones del Presidente de Banco Santander, D. Emilio Botin:

“Los 170.000 profesionales de Santander en todo el mundo son los que,
con su esfuerzo y dedicaciéon, hacen posible que cada dia se preste el mejor
servicio. Por eso Santander les apoya con politicas y programas especificos
que les ayuden a crecer no s6lo como profesionales sino también como
personas. Nuestro objetivo es atraer y retener el mejor talento y fomentar
una cultura corporativa comin que actie de vinculo entre todos los
empleados..."”
D. Emilio Botin
Memoria Sostenibilidad 2009

24



BANCO SANTANDER

“Una adecuada gestiéon del tiempo mejora la calidad de vida y en
Santander tenemos definido como principio de responsabilidad social
mejorar la calidad de vida de nuestros empleados y sus familias”

D. Emilio Botin

Testimonio enviado con motivo del IV Congreso Nacional para Racionalizar los Horarios Espanoles

Decidida voluntad del Banco para “impulsar medidas de conciliacion a fin
de configurar un entorno laboral que permita atender mas facilmente las
necesidades familiares y personales, manteniendo al mismo tiempo
nuestros niveles de productividad y competitividad”.

D. Emilio Botin

Convencion de Directivos, Marzo 2007

En definitiva, Santander facilita los medios para el desarrollo profesional y
personal de sus profesionales, promueve una cultura a favor de una mayor
diversidad de género y desarrolla el liderazgo femenino a través de
diversas politicas y medidas pioneras en su sector, como el Plan de
Igualdad firmado en 2007, que se reflejaria dos anos mas tarde en la
politica Corporativa de Igualdad, o el acuerdo mediante el que Santander
se convirtié en la primera entidad bancaria en firmar un acuerdo con los
representantes de los trabajadores para el cierre de las oficinas los
sabados.

Un reflejo claro de la apuesta de Santander por sus profesionales, una de
las claves de su éxito.

2.Laempresa

Banco Santander cuenta con mas de 150 afos de historia en el transcurso

delos que ha pasado de ser un pequeio banco regional a pertenecer a uno
de los mayores grupos financieros del mundo.
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En este tiempo ha alcanzado un excelente posicionamiento, incluso en el
actual contexto econdémico, gracias a un modelo de negocio que
demuestra su éxito ano tras ano y que se basa principalmente:

* En la diversificacion geografica, ostentando una posicién de
liderazgo en diez mercados principales (Espana, Portugal,
Alemania, Reino Unido, Brasil, México, Argentina, Chile, EE. UU. y
Polonia).

* La orientacién al cliente, poniéndolo en el centro de toda la
actividad del Banco.

* La eficiencia, transformando el ahorro de costes en mas valor
para clientes y accionistas.

e La fortaleza de capital, siendo uno de los bancos mas sélidos del
mundo, tanto por la cantidad como por la calidad de los fondos
propios.

* Prudencia en riesgos, manteniendo niveles de morosidad y
cobertura mejores que la media del sector.

e El equipo humano, formado por el mejor equipo de
profesionales a nivel internacional.

Algunos datos destacables (2010):

- Ndmero uno por n.°deaccionistas - 3,5 MM.

- Primer banco internacional en remuneracién al accionista -
4.999 MM £.

- Elbanco internacional con mayor nimero de oficinas - 14.082.

- 178.869 empleados en mas de 40 paises - 53 % son mujeres.

- 20.000 empleados en Banco Santander Espaia.

- 33.694 empleados del Grupo en Espaia.

- 97,2 MM declientes.

- Volumen de negocio 1.362.289 MM €.

- 8.181 MM € beneficio netoen 2010 - 4.° del mundo.
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3. El sector

A pesar de los retos que ha planteado el peor entorno econémico y
financiero de las ultimas décadas, Grupo Santander ha obtenido
excelentes resultados, poniendo de manifiesto la importancia de contar
con una actividad recurrente, sostenible y responsable con los accionistas,
empleados, clientesy con la sociedad en general.

La situacion de crisis internacional ha generado incertidumbre en los
mercados financieros y en el ambito laboral, lo que ha tenido
repercusiones adversas en el mercado de trabajo global, como caidas del
empleo, cierre de negocios, desempleados de larga duracién y otras
circunstancias negativas que también han afectado a entidades del sector
financiero.

No obstante, en este dificil entorno, el Grupo ha logrado situarse como
referente de las entidades financieras internacionales en rentabilidad,
solvencia y eficiencia. Y lo ha conseguido gracias a su modelo de negocio
orientado fundamentalmente a la banca comercial y que descansa en
cinco pilares: orientacién comercial, eficiencia, prudencia en los riesgos,
fortaleza de capital y diversificacion geografica, asi como a su equipo de
profesionales.

Estas fortalezas le han permitido mantener buenos resultados en un
contexto muy complicado para el sector.

Grupo Santander, mediante una estrategia de reorganizacién
permanente, se ha ido adaptando a las exigencias de un mercado global,
competitivo y cambiante, en el que la capacidad de reacciéon y la
flexibilidad para adaptarse y asumir nuevos retos se han convertido en
factores claves para el futuro y viabilidad de las empresas.

En este sentido, Santander ha podido reforzar, en plena crisis financiera
internacional, su competitividad y posicionarse estratégicamente en los
mercados a través de distintas iniciativas, por ejemplo, adquiriendo
nuevos Negocios.
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Todo ello ha contribuido a mejorar su imagen y marca financiera en el
mundo, situandole en una posicién excelente de cara al futuro préximo.

4. Implantacion de medidas de racionalizaciéon vy
flexibilizacion de los horarios dentro de la compania, asi
como medidas de conciliacion que favorecen a las mismas

En los ultimos anos Santander ha dado un importante impulso al
desarrollo de politicas y medidas de conciliacién, a través de diferentes
lineas de actuacion:

e Fomentando el compromiso de Santander con la sociedad,
especialmente a través del apoyo a la educacién superior, mediante
multiples acuerdos con Universidades.

e Configurando distintos servicios y politicas orientados a conciliar la
vida laboral y personal de nuestros profesionales.

* Desarrollando la Autonomia Colectiva de los interlocutores sociales a
través de la negociacion colectiva.

* Lanzando un programa de voluntariado corporativo, Voluntarios
Santander Comprometidos, que permite involucrar a los profesionales
en la accién social del Grupo. En Espaia, por ejemplo, el Banco ofrece a
los empleados la posibilidad de dedicar cuatro horas al mes de su
jornada laboral para realizar actividades de voluntariado.

Sostenibilidad

Grupo Santander entiende la sostenibilidad como el compromiso
continuo de comportarse de forma correcta y responsable, contribuyendo
al desarrollo econémico, mejorando la calidad de vida de los empleados y

sus familias, asi como de la comunidad y sociedad en su conjunto.

En lo que se refiere a conciliacién, debe destacarse el compromiso de la
Alta Direccion, con un refuerzo en los mensajes institucionales al maximo
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nivel sobre laimportancia de generar un adecuado equilibrio entre trabajo
y familia, y en el papel de directivos para preocuparse de estos aspectos y
facilitar una adecuada conciliacion a todas las personas de sus equipos.

Este compromiso de los directivos del Banco adquiere una gran relevancia
si se tiene en cuenta que los mayores obstaculos a la hora de implantar
politicas de conciliacion y flexibilidad no estan en su aplicacion practica,
sino en posibles incomprensiones y resistencias en algunos niveles de las
organizaciones, lo que exige cambios y adaptaciones en la cultura
empresarial.

En este sentido, cabe destacar los mensajes de la Alta Direccién relativos al
compromiso de Grupo Santander con el bienestar de sus profesionales,
favoreciendo la conciliacion de vida personal y profesional, y facilitando
una comunicacién activa y reciproca, detallandose estos mensajes en
Memorias e Informes de Actividades, distintos mensajes del Presidente,
Consejero Delegado, Directores Generales, comunicaciones al personal
directivo, Cédigo General de Conducta o manuales de gestion de
directivos.

Ademas, Santander ofrece oportunidades de desarrollo para los cerca de
180.000 profesionales, impulsando el talento a través de programas
formativos de referencia, promoviendo la diversidad y facilitando medidas
de flexibilizacion.

Ciudad Grupo Santander en Boadilla del Monte

La Ciudad Grupo Santander, en Boadilla del Monte (Madrid), es un claro
ejemplo de la apuesta del Grupo por el bienestar de sus profesionales, ya
que se trata de un entorno saludable, que cuenta diversos servicios

dirigidos a mejorar la conciliacion.

“La Ciudad Grupo Santander es mucho mas que un cambio de oficinas
desde el centro de Madrid a la periferia. Es un proyecto tremendamente
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ambicioso pionero en Espana que revolucionara la forma de trabajar en las
grandes empresas”, sefalé el presidente de Grupo Santander, D. Emilio
Botin en la presentacion del proyecto de la ciudad financiera.

Efectivamente, la concentracion de los Servicios Centrales del Grupo, antes
dispersos en 23 edificios singulares repartidos por todo Madrid, en la sede
corporativa de Boadilla, ha supuesto:

La flexibilizacion en la forma y tiempos de prestacién del trabajo: los
profesionales cuentan con una flexibilidad de horarios, en la que
pueden variar su hora de entrada y salida, establecida normalmente
entre las 8:00 y las 19:00 h, ampliar o reducir el tiempo dedicado a la
comida, siempre de acuerdo con su responsable y que lo posibiliten las
necesidades del servicio.

Esta flexibilidad es la respuesta de la empresa a las necesidades
individuales de los empleados. Se trata de mostrar sensibilidad hacia la
situacion de cada uno y ofrecer alternativas para conciliar sus
necesidades personales con los requerimientos del trabajo.

Por otra parte, el establecimiento de todo un abanico de servicios
pensados para ayudar a reducir las cargas del empleado fuera de la
empresa, como una escuela infantil, club deportivo, servicios médicos,
tienda de conveniencia, peluqueria, servicios de restauracién, o el
Programa de Apoyo al Empleado (PAE), que aporta servicios de gestion
de documentos y de asesoramiento especializado para las inquietudes
cotidianas, asi como apoyo personal y familiar...

Otras sedes y centros de trabajo del Grupo reproducen este modelo en
parte o en su totalidad a fin de facilitar la vida personal de sus empleados.

Negociacién colectiva

En Espafa, tanto a través del Convenio Colectivo del Sector como via de
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acuerdos de Empresa, en Banco Santander se han articulado medidas de
conciliacion mediante la negociacion colectiva y el didlogo social. Por estas
vias, se han conseguido consensos y acuerdos muy relevantes que se
concretan en distintas medidas de flexibilidad horaria, de ordenacién del
tiempo de trabajo y de conciliacion de la vida laboral y personal:

Los tres ultimos Convenios Colectivos del sector (2003-2004); (2005-
2006)y(2007-2010).

Acuerdo sobre conciliacion de la vida familiar y laboral suscrito por el
Banco con la totalidad de las representaciones sindicales el 27 de abril
de 2005. Ya establecia una Politica de Flexibilidad horaria entre otros
aspectos.

Plan de Igualdad. Firmado con las representaciones sindicales el 8 de
octubre de 2007. Cabe destacar que fue el primero del sector financiero
yuno de los primeros entre grandes empresas.

Politica Corporativa de Igualdad, aprobada a finales de 2009, con el
objetivo de promover la diversidad de género en el Grupo.

Acuerdo para la libranza de todos los sabados del ano en oficinas
Universales en la Red Comercial, firmado con las representaciones
sindicales el 23 de septiembre de 2009, el cual supuso el cierre de las
sucursales de todos los sdbados del afo, incrementando el horario de
trabajo el resto de dias laborables, pero manteniendo el régimen de
jornada continuada.

Dicho acuerdo establece, ademas, una “bolsa” de 25 horas anuales,
para disfrutar fuera del horario continuado establecido, que ofrece
gran flexibilidad y cuyo cumplimiento depende del acuerdo entre el
empleado y su supervisor. Los Representantes de los Trabajadores
valoraron la posibilidad de que dichas horas se utilicen para actividades
formativas. También fue valorada por la Direccion de la Empresa, ya que
supone un elemento de flexibilizacién de la jornada en la medida en
que puede dedicarse a actividades laborales ordinarias o de atencién de
negocio, no pudiendo en ningln caso tener la consideracion de horas
extraordinarias.
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Otro de los aspectos claves de este acuerdo fue la introduccién de otro
elemento flexibilizador de la jornada: el personal directivo y comercial,
en atencion a la relacién de confianza que implica su nombramiento en
el puesto que desempefna, y a la naturaleza y caracteristicas
concurrentes en las funciones desarrolladas, puede distribuir o
modificar su tiempo de actividad laboral, con la discrecionalidad y
flexibilidad convenientes. El empleado utilizara esta facultad de modo
que sean atendidas las necesidades del negocio y su propia
autoexigencia en sus obligaciones, el cumplimiento del tiempo de
trabajo exigible y la necesaria conciliacion de la vida personal y laboral,
sin exceder en ningun caso de la duracién de la jornada maxima anual
establecida en Convenio Colectivo.

Esta previsién marca indudablemente la orientacion de la gestion de
Recursos Humanos, centrandose en la eficacia, la productividad y la
flexibilidad o adaptacion permanente a las necesidades del negocio,
buscando superar una nocién presencial y rigida de la jornada de
trabajo y poniendo el foco en la consecucién de objetivos, los
resultados obtenidos, la adecuada atenciéon a los clientes y a las
necesidades del negocio.

En definitiva, un acuerdo que beneficia a ambas partes, empresa y
empleados y que se ha convertido en referencia dentro del sector
financiero.

Con este hito, calificado de histérico por los interlocutores sociales,
Banco Santander dio un paso mas para afianzar su apuesta por el
equilibrio entre la vida personal y profesional, entendiendo la
conciliacion como un espacio flexible de compromiso mutuo que se
construye entre todos.
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5. Metodologia de puesta en marcha de medidas
anteriores

Desde la perspectiva de relaciones laborales, Santander ha venido
manteniendo y reforzando sus compromisos sociales con los empleados y
sus representantes legales, fomentando un didlogo social permanente
como marco propicio para el entendimiento.

Gracias a ello, ha sido posible la firma de los acuerdos antes mencionados,
los cuales han sido alcanzados tras intensos procesos de negociacion.

Estos acuerdos son el Plan de Igualdad, firmado el 8 de octubre de 2007;
el Acuerdo para la libranza de todos los sdbados laborales en la Red
Comercial Universal firmado el 23 de septiembre de 2009 y la Politica
Corporativa de lgualdad aprobada a finales de 2009.

El Plan de Igualdad comenzé a negociarse en febrero de 2008 en el seno de
la Comisién de Seguimiento del Acuerdo sobre Conciliacién de la vida
familiar y laboral del 27 de abril de 2005, firmandose en octubre de 2007
con la mayoria de las Representaciones Sindicales presentes en nuestro
Banco (90 %).

Como elementos mas relevantes en la toma de conciencia sobre la
oportunidad de su elaboracién y negociacion, cabe resaltar los siguientes:

* En primer lugar, la coyuntura del mercado laboral, con recursos cada
vez mas escasos, hace necesario que las empresas, ala hora de atraery
retener talento, desarrollen propuestas que incorporen nuevos
elementos distintos a la compensacion en sentido estricto, que vengan
areforzarel valor de la oferta.

* En segundo lugar, la masiva incorporacién de la mujer al mercado
laboral ha llevado consigo una serie de cambios, como la equiparacion
plena en cuanto al acceso en algunos sectores de actividad, como en el
sector de banca, o cambios profundos en la jerarquia de valores, en los
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roles desempenados en el ambito familiar y en la valoraciéon de la
calidad de vida por parte de los empleados. Las empresas se han visto
obligadas a considerar esa realidad en sus politicas de RR. HH. (de
retribucion, desarrollo profesional, de movilidad...) e incluir criterios
tendentes a garantizar laigualdad de oportunidades y evitar incurrir en
situaciones de discriminacién por razén de género.

* En tercer lugar, criterios de responsabilidad corporativa obligan hoy,
mas que nunca, a actuaciones mas éticas, mas transparentes, mas
comprometidas con la sociedad en su conjunto, y, por lo tanto,
también con los propios empleados.

e En cuarto lugar, las caracteristicas del entorno econdémico y
empresarial, con una alta competitividad, internacionalizacion de la
economia y necesidad de adaptarse rapida y flexiblemente a los
cambios, exige no solo atraer a los mejores, sino también un alto nivel
de entrega, de dedicacién, disponibilidad y, por lo tanto, un entorno
laboral mas flexible que permita a los empleados alcanzar sus
aspiraciones personales/profesionalesy adaptarse a los cambios.

* En quinto lugar, esta realidad convierte a la gestion de recursos
humanos en valor competitivo diferencial, siendo hoy el factor
humano, al contrario que hace anos, diverso, no sélo atendiendo al
factor género, sino también sus procedencias, necesidades...

* En sexto y ultimo lugar, debe destacarse la evolucién del marco
normativo, tendente a preservar cada vez con mayor intensidad
derechos de naturaleza personal y de igualdad de oportunidades asi
como principios de no discriminacién por razén de género.

Todo ello obliga una toma de conciencia en el &mbito empresarial que se
refleja, cada vez con mayor intensidad, en laimportancia de la Igualdad de
Oportunidades, la adecuada gestién de la Diversidad y la Conciliacién de la
Vida Laboral, Familiar y Personal, elementos clave que deben impulsarse
proactivamente para contribuir a que los RR. HH. se consoliden como valor
diferencial, mejorando, por ejemplo, la productividad o el
posicionamiento competitivo como empresa para atraery retener talento.
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El acuerdo alcanzado tuvo excelente acogida y criticas entre los sindicatos
firmantes, que valoraron especialmente ser pioneros en el sector y uno de
los primeros a nivel general.

Por su parte, el Acuerdo para la libranza de todos los sdbados laborales en
las oficinas de la Red Comercial, firmado en fecha 19 de septiembre de
2009, da respuesta a una de las reivindicaciones mas intensas de los
sindicatos en Banco Santandery también a nivel sectorial.

En su negociacion, la Direccién de la Empresa y los Representantes de los
Trabajadores convinieron una serie de premisas, que se configuraban
como requisitos necesarios y determinantes para alcanzar un consenso
sobre la materia, las cuales fueron planteadas por la Direccion al inicio del
periodo de consultas. Estas premisas fueron las siguientes:

* Acuerdo colectivo de eficacia general, por la via del articulo 41 del
Estatuto de los Trabajadores (modificacion sustancial de condiciones).

* Mantenimiento de la jornada maxima anual de 1.700 horas (sin
reduccion).

* No renuncia a las posibilidades que ofrece el Convenio Colectivo, para
adecuaciones horarias motivadas en necesidades de servicio (articulo
25.4 del Convenio Colectivo de Banca).

* Mantenimiento de horarios especiales por los que se regian algunas
oficinas por sus especiales caracteristicas, como oficinas ubicadas en
centros comerciales, oficinas de empresas, Ciudad Grupo Santander,
etc., uotras que en el futuro se decidiera abrir.

* Circunscribir como horario general de aplicacion en oficinas
universales, a partir del momento en que se alcanzara el acuerdo, un
horario continuado de lunes a viernes, con libranza de todos los
sabados del afo.

* Reconocimiento de la flexibilidad del personal directivo y comercial.

Finalizadas las negociaciones y alcanzado el acuerdo, fue calificado como
“historico” por parte de las representaciones sindicales, convirtiéndose en
referencia en nuestro sector, como ejemplo a seguir por otras entidades de
la competencia.
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6. Impacto en términos de productividad de las medidas

Aunque parece claro que queda ain camino por recorrer, Banco Santander
ha venido evidenciando en los ultimos afnos su acierto en la puesta en
marcha de todas estas medidas, favorecedoras de la conciliacion de la vida
personal, familiar y laboral, todo ello sin perjudicar nuestros niveles de
productividad.

Algunos datos que podemos destacar son los siguientes (datos referentes
aBanco Santander en Espaina en 2010):

* Aumento de plantilla en casi 100 personas.

* 100 % de nuestros empleados tienen contrato indefinido.

e 38,6 % de mujeres en nuestra plantilla- 27 % en el afo 2001.

* 81 % delaplantilla de mujeres pertenece al Grupo Técnico.

* 41 % dela plantilla de mujeres encuadradas en los primeros niveles del
Grupo Técnico (1a VI).

* 34 %de nuestras oficinas dirigidas por mujeres.

* Ratiodeeficiencia: 43,3.

+ indice derotacion: 0,6

Algunos de los reconocimientos obtenidos en los Gltimos afnos:

* Mejor banco para trabajar, segun el ranking 2011 de MercoPersonas en
Espana.

* Empresa preferida para trabajar por su solidez financiera en los premios
Randstad Award 2011.

e Certificado Empresa Familiarmente Responsable (EFR) de la Fundacién
Masfamilia, otorgado en 2008 y renovado en 2011.

* Distintivo lgualdad en la Empresa 2010 por el Ministerio de Igualdad de
Espana.

* Primer banco, segunda empresa europea y quinta del mundo en el
ranking El liderazgo en las mejores empresas 2010 de Hay Group y
Fortune.
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* Quinta mayor empresa del Mundo - Forbes 2010.

* Premio Madrid Empresa Flexible 2009.

e Cuarta marca financiera del Mundo - The Banker 2009.

* Mejor banco del Mundo 2008 - Euromoney.

* Mejorempresa para trabajar - Actualidad Econémica 2008.

7. Orientacionesy propuestas de futuro

Banco Santander considera que las empresas tienen un papel fundamental
en la promocion de medidas de flexibilidad y, por tanto, tiene que seguir
avanzando en este aspecto. No obstante, es preciso recordar que la
conciliacion de la vida personal y laboral es un trabajo de todos:
Administracion, empresas y trabajadores y que debe ser entendida desde
la responsabilidad, mas que desde el estricto cumplimiento de las normas.

La conciliacién, asi como la igualdad, sony seran conceptos protagonistas
en las politicas de recursos humanos de Santander de cara a motivar,
atraer y comprometer el mejor talento, puesto que uno de los aspectos
mas valorado por las nuevas generaciones es desarrollar su vida
profesional en entornos laborales que proporcionen auténticas
posibilidades de conciliacién del trabajo con las necesidades personales.

En esta linea, Banco Santander abrié en 2011 un proceso de escucha
permanente a los profesionales a través de diversas encuestas internas y
externas.

Asi, siguiendo la estela marcada por Santander en paises como Brasil,
México, Chile o Argentina (primera empresa del ranking nacional en
2010), en abril de 2011 se lanzé en Espana el primer estudio Great Place to
Work, abierto a la participacion del 100 % de los trabajadores del Grupo,
con un indice de participacion préximo al 50 %. Los resultados, junto con
los obtenidos en otros estudios internos como la segunda ola de
Santander eres tu, lanzada en Argentina, Brasil, Estados Unidos, Portugal y
Reino Unido, ademas de los datos extraidos de Best Companies for
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Leadership (Hay Group) y Top Companies for Leaders (Hewitt) seran la base
de un plan de mejora continua donde la mejora del entorno y calidad del
trabajo serd uno de los focos centrales.

El objetivo es posicionarse entre las mejores empresas para trabajar tanto
en Espana como en el dmbito internacional, con perspectiva de Grupo.
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D. José Ignacio Sanchez Galan r‘*ﬂ

Presidente de Iberdrola

A

1. Introduccion

Todos los hombres y mujeres que integran Iberdrola representan el valor
mas preciado y la base sobre la que se construye toda nuestra estrategia.
Por ello, la persona se encuentra en el centro de cada una de nuestras
actuaciones.

Desde Iberdrola, nos hemos propuesto que el objetivo de crecimiento y
creacion de valor de la Empresa sea siempre compatible con alcanzar el
mayor nivel de satisfacciéon de nuestro equipo humano.

Asi, en los ultimos anos, Iberdrola ha puesto en marcha una serie de
medidas pioneras en el &mbito de la conciliacion de la vida profesional y
familiar, asi como de apoyo a la maternidad y paternidad, que han situado
ala Compania alavanguardia en nuestro pais.

Con el objetivo de racionalizar los horarios, en 2007, iniciamos una
jornada continuada en la mayoria de las empresas del Grupo, que ha
permitido a nuestros empleados disponer de las tardes libres, mejorando
ademas la productividad de la Compania y reduciendo la probabilidad de
accidentalidad “initinere”.

Nuestra experiencia ha sido tan positiva, que el nuevo convenio de
Iberdrola, firmado el pasado 6 de mayo, profundiza en estas medidas
introduciendo una mayor flexibilidad en los horarios y las extiende a otras
empresas del Grupo en Espana.
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Prueba de nuestro esfuerzo en materia de conciliacion es que hemos sido
la primera eléctrica espanola en recibir el certificado de Empresa
Familiarmente Responsable, otorgado por la Fundacién Masfamilia y
respaldado por el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales.

Pero, ademas de todo ello, en los ultimos afos Iberdrola ha seguido
trabajando con el objetivo de incrementar la satisfaccion de nuestros
empleados, y lo hemos hecho potenciando su desarrollo profesional,
mediante una formacién internacional, de calidad y aplicada a las nuevas
tecnologias, que, en 2010, llegé al 95 % de la plantilla, superando el millén
de horas formativas.

Personalmente, creo en empresas responsables, sostenibles y que
apuestan continuamente por su equipo humano. De igual manera estoy
convencido de que el potencial humano de una Compafnia es su motor de
crecimiento e Iberdrola es un buen ejemplo de ello.

2.Laempresa

Iberdrola es una compania privada de ambito global, con una experiencia
forjada a lo largo de mas de 100 anos de historia, que cuenta con
alrededor de 30.000 empleados repartidos en mas de 40 paises de cuatro
continentes y que da servicio a casi 28 millones de clientes. La compania
cuenta, a cierre del Ultimo ejercicio, con una potencia instalada de 44.991
megavatios (MW) a través de un parque de generacién equilibrado, de los
que 12.532 MW corresponden a fuentes de energia renovables.

Durante la ultima década, Iberdrola ha vivido un gran proceso de

internacionalizacién, en el que destaca la compra de ScottishPower, en
Escocia, de lberdrola USA, antes Energy East, en Estados Unidos vy,
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recientemente, la adquisicion de la compania brasilefa Elektro. Con esta
ultima operacioén, Iberdrola ha incorporado 2,2 millones de clientes a los
9,13 millones que ya gestionaba a través de las tres distribuidoras
integradas en el holding brasilefo Neoenergia.

Asimismo, Iberdrola, a través de su filial de renovables, se ha convertido en
la compania lider mundial en energias limpias. A cierre del primer trimestre
de 2011, Iberdrola Renovables cuenta con una potencia operativa de
12.584 megavatios.

Sede de Iberdrola en Madrid

3. El sector

El sector energético se enfrenta en todo el mundo a una profunda
transformacién, debido a la necesidad de dar respuesta a los retos
fundamentales de la seguridad de suministro, la sostenibilidad
medioambiental y la competitividad.

En el caso de nuestro pais, el sector debe hacer frente, ademas, a sus
propias singularidades, como la elevada intensidad energética y alta
dependencia del exterior, consecuencia de nuestra condicién de “isla
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7

energética”, asi como el alejamiento del cumplimiento de los
compromisos en materia de reduccién de emisiones.

Después de la aprobacion, el pasado mes de diciembre, del informe de la
Subcomisién de Andlisis de la Estrategia Energética Espanola para los
proximos 25 anos del Congreso de los Diputados, Espafa ha sentado las
bases de un nuevo modelo de energia mas autosuficiente, competitivo y
comprometido con los habitos de ahorro y eficiencia, basado en un mix de
produccién diversificado, en el que todas las tecnologias son necesarias.

El nuevo modelo apuesta por aumentar la generacion renovable a través
de las tecnologias mas maduras como es el caso de la edlica terrestre y
propone una remuneracién adecuada para la denominada energia de
respaldo, fundamentalmente los ciclos combinados de gas. Asimismo, se
expresa la necesidad de aumentar las interconexiones eléctricas y se hace
especial hincapié en el desarrollo de proyectos innovadores como las redes
inteligentes o la implantacion del vehiculo eléctrico.

En este contexto, tanto nacional como global, Iberdrola va a seguir
ampliando por todo el mundo su parque de generacién renovable
especialmente energia edlica, en la que la Compaiia es lider mundial y a
continuar desarrollando grandes proyectos hidraulicos, como los de La
Muela, San Esteban y San Pedro en Espana; Belo Monte, Teles Pires,
Dardanelosy Baixo Iguacu en Brasil; y Alto TaAmega en Portugal. En el area
de redes, la Compania va a apostar fuerte por las redes inteligentes,
llevando a cabo proyectos como los que ya estan en marcha en Castellony
Bilbao, en Espafa, y Maine, en Estados Unidos. Junto a todo ello, Iberdrola
seguira impulsando iniciativas innovadoras, como las relacionadas con las
nuevas tecnologias renovables, energia edlica marinay energia de las olas,
principalmente o laimplantacién del vehiculo eléctrico.
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Planta edlica Rio do Fogo

4. Implantacion de medidas de racionalizacion vy
flexibilizacion de los horarios dentro de la Compainia, asi
como medidas de conciliacién que favorecen a las mismas

Iberdrola ha apostado por medidas que aunen la vida personal y
profesional, impulsando iniciativas a la vanguardia de las politicas de
Recursos Humanos. De hecho, la inclusién de novedosas medidas de
conciliacion y el impulso a la igualdad de oportunidades han sido una
constante en la actuacién de la compania en los Ultimos anos.

El conjunto de medidas aplicado por el grupo le ha valido a la empresa
distintas distinciones, entre ellas la certificacibn como Empresa
Familiarmente Responsable, otorgada por primera vez en mayo de 2006,
gue marco un hito en los esfuerzos de la companiay le permitié convertirse
en la primera eléctrica incluida en esta clasificacion, y en una de las 12
primeras empresas certificadas del Ibex 35, gracias al compromiso de la
alta direccion para potenciar las politicas de conciliaciéon en el grupo.
Dicha distincion ha sido renovada recientemente, obteniendo Ia
calificacion de'Proactiva’.
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Estos modelos son un proceso de gestién orientado a la obtencién de
resultados en el medio y largo plazo. Todos sus elementos (liderazgo,
politicas y medidas, objetivos, métodos, etc.) deben estar dirigidos a la
propia obtencién de resultados. Cada organizacion determinara el avance
o posicionamiento de su compania.

Dentro de las politicas de conciliacién de Iberdrola, existe un Manual de
Politicas donde figuran mas de 70 practicas, pero es preciso destacar las
siguientes:

* Seabonael 100 % del salario en las bajas por maternidad/paternidad y
en los permisos retribuidos relacionados con dichas situaciones.

* Permiso retribuido de 15 dias naturales antes de la fecha prevista del
parto.

* Ampliacion de lareduccion de jornada por lactancia a 45 minutos.

* Reduccion flexible de la jornada a cinco horas diarias hasta que el
nino cumpla 1 afo sin reduccién de la retribucién fija salarial.

* En los casos de reduccion de jornada, Iberdrola ha ampliado en
cuatro anos la edad de los ninos (de 8 a 12) para tener derecho a
acogerse alareduccién de jornada por guarda legal.

*  Ampliacion de la reserva del puesto de trabajo a tres ainos en caso de
excedencia tanto para el cuidado de hijos como de un familiar
hasta el segundo grado, pudiendo acceder a formacién profesional.

* Jornada de trabajo continuadade 7:15 a 15:30 h, con flexibilidad de 39
minutos en la entrada y salida.

* Jornada compacta para colectivos tradicionalmente sujetos a turnos,
jornada partida una semana de las cuatro del mes y el resto en jornada
continua. Son grupos de trabajo de ocho personas que de lunes a
jueves trabajan de 7:30 a 14:30 h, y los viernes hasta la 13:30 h.
Solamente en el mes trabajan dos personas de lunes a jueves de 10:30 a
13:30 y de 14:30 a 19:30. Es decir, en el mes, solo trabajan en jornada
partida cuatro dias. Esto es un ejemplo de que la conciliacion es posible
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con un poco imaginacion y sin dejar de lado el negocio, ya que el
tiempo de presencia para el clienteesde 7:30a 19:30.

Por otro lado, el Consejo de Administracion de Iberdrola ha aprobado la
Politica de Conciliacion de la Vida Personal y Laboral e Igualdad de
Oportunidades.

Dentro de los hitos en esta materia y cumpliendo con el Plan de Accién se
han realizado, entre otras, las siguientes acciones:

1. Elaboracién de una encuesta sobre el grado de conocimiento,
satisfacciéon de las medidas de conciliacién (de la misma se ha
concluido que el 87,6 % de los empleados valoran muy positivamente
las medidas).

2. Se ha constituido un Comité a nivel empresarial de vigilancia del
cumplimiento de las medidas de Conciliacion e igualdad de
oportunidades.

3. Se ha puesto en marcha un Plan de Formaciéon que incluye un curso
on-line en materia de conciliacion e igualdad del grupo Iberdrolay una
formacién especifica paralos directivos.

4. Realizacion de manera voluntaria del Diagnostico de Igualdad.

5. Aprobado el Plan de Igualdad del grupo, por el que la empresa se
compromete a velar por que no exista ningun tipo de discriminacién e
intenta aportar soluciones ante uno de los problemas mas graves que
afectan a la sociedad, como es la violencia de género y los casos de
acoso.

Estas dos ultimas medidas han sido valoradas de forma excelente por los
empleados y han permitido a la empresa incrementar la productividad
en 500.000 horas anuales y reducir los indices de accidentalidad y

absentismo un 10 %.

Dentro del grupo Iberdrola también se han determinado otros horarios
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flexibles unidos al negocio, como es el caso del horario de lberdrola
Ingenieria, que permite ampliar flexibilidad en la entrada (dos horas), en
los tiempos de comida (de 30 minutos a 2 horas) y en la salida.

Al mismo tiempo da la posibilidad al empleado/a, una vez cumplida la
jornada diaria de presencia obligatoria (5 horas de lunes a jueves en
jornada deinvierno, y 3 horasy media los viernes de esta misma jornaday
en la de verano), de distribuir la realizaciéon del resto de horas hasta
alcanzar el cobmputo mensual segin estime oportuno. Se establece una
jornada partida para el horario de invierno (lunes a jueves) y jornada
continuada para el horario de verano (01/06 a 16/09) y los viernes del
horario deinvierno.

En esta empresa también se ha implantado el teletrabajo, mediante un
sistema mixto, flexible y reversible al que pueden optar todos los
empleados/as que cumplan un minimo periodo de antigliedad en la
empresa, que hayan tenido buenos resultados en sus valoraciones, que
acrediten una necesidad conciliatoria, y que cumplan tanto con las
competencias profesionales y personales que avalen su acogimiento al
sistema.

Debemos destacar con caracter general la existencia de un sistema
denominado “Plan de optimizacion de la retribucion” o “Plan de
Compensacion Flexible”, a través del cual el empleado/a, recibe una
dotacién por parte de la empresa que puede destinar a la compra de
productos que ayuden a la mejora de la conciliacidon (entre otros) como
pueden ser la compra de ticket guarderia, formacion, transporte, etc.

Otra de las acciones acometidas y vinculadas con el mundo de la
discapacidad ha sido la implantacion del “Plan Familia de Iberdrola”. El
Plan esta dirigido a los familiares dependientes de primer grado (hijos,
coényugey padres en edad laboral) con una discapacidad igual o superior al
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33 % certificada. El objetivo de este proyecto es proporcionar a los
familiares de los empleados de la compania, con algun tipo de
discapacidad, unaverdadera integracién laboral.

Recarga de vehiculo eléctrico

5. Metodologia de puesta en marcha de medidas
anteriores

Es claro que el avance econdmico de un pais, en ocasiones, condiciona el
proyecto de vida de las personas. Es por ello que las nuevas estrategias
politicas pretenden constituir una economia basada en el conocimiento
capaz de crecer econdmicamente de manera sostenible con mas y mejores
empleos y con mayor cohesién social.

Este conflicto tiene consecuencias negativas para ambas partes. En el caso
de las empresas se traduce en estrés, ansiedad, ademas de insatisfaccién
laboral, menor rendimiento, absentismo laboral, alta rotaciéon de
personal, menor productividad, etc. En el &mbito personal se traduce en
multiples deficiencias, tales como descenso de natalidad, deterioro de la
educacion de los menores y falta de cuidado a los mayores dependientes.
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Los responsables de la Direccion de Personas deben ser conscientes que
el salario emocional, definido como calidad de vida, es hoy en dia uno de
los aspectos esenciales de la retencién del talento y mejora de la gestion de
la organizacién mejorando aspectos esenciales como la productividad.

Las empresas deben adaptarse a la realidad social e Iberdrola ya en el
ano 2002, decidié comprometerse con los retos de la sociedad, poniendo
en practica diversas medidas de conciliacién y propiciando indirectamente
laigualdad de oportunidades.

Demostrando la posicion de liderazgo en esta materia, la alta direccion es
consciente de que el profesional debe adaptar su trabajo y sus
responsabilidades personales, por lo que apuesta por las mejoras que se
pueden obtener de adecuar ambas situaciones y asume, entre otros, el
compromiso de certificarse como Empresa Familiarmente Responsable. En
mayo 2006 se certifica como EFR, dentro de las doce empresas certificadas
y la primera eléctrica.

Al iniciar el proceso Iberdrola le dio un valor de conjunto con un impacto
tanto interno como externo, todo ello bajo un modelo de gestién que
supone un esfuerzo y que, a su vez, es controlado por un grupo de
auditores externos.

Ello ha contribuido a la implantacion de un verdadero modelo de gestion
orientado a la obtencion de resultados en el medio y largo plazo. Todos sus
elementos (liderazgo, politicas y medidas, objetivos, métodos, etc.) en
esta materia deben estar dirigidos a la propia obtencidn de resultados.

En este proyecto, liderado por la Direccién de Recursos Humanos del
Grupo Iberdrola-Proyectos Sociales, han participado distintas
organizaciones en el dmbito transversal, pero existen otros grupos de
interés que han participado en esta practica.
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En las charlas presenciales los trabajadores se han mostrado muy
participativos y colaboradores. En las encuestas también han valorado la
satisfaccién y consideran que no existen obstaculos a la hora del desarrollo
profesional, ni en la retribucién por motivo de género o por acogerse a
medidas de conciliacion.

Por su parte, los sindicatos se han posicionado muy positivamente en las
distintas reuniones informativas, apoyando cuantas iniciativas ha tomado
la compania en este ambito.

6. Impacto en términos de productividad de las medidas

En cuanto al impacto que la aplicaciéon de estas medidas ha supuesto en
Iberdrola, se deben destacar los siguientes aspectos:

Reputaciéon Corporativa

Dentro del Comité de Reputacion de la compaiia, en el ano 2006, se
observaba cémo dentro de los indices relacionados con las personas no se
tenia una posicion acorde con los esfuerzos realizados. Hoy Iberdrola
puede decir que en Merco Personas se encuentra dentro del “Top 10 de
mejores empresas para trabajar”, y que durante los dos ultimos ejercicios
es la tercera compania considerada como “mejor empresa preferida para
trabajar”, mientras que los dos anos anteriores se situaba en la novena
posiciony partia de la decimosegunda.

Atraccion del talento

Iberdrola apuesta por atraer el talento -femenino o masculino- sensible a
la conciliacion. Hoy las empresas quieren captar légicamente a los
mejores, pero las preferencias de los nuevos candidatos han variado.
Desde que Iberdrola apostoé por este ambito, se ha incrementado un 25 %
la recepcién de CV, y para ello se han establecido mecanismos que
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permiten diferenciar si los CV quieren trabajar en la compania, ademas de
por otras circunstancias, por su gestidn orientada a personas.

Clima laboral

Otro de los factores a valorar es la mejora del clima laboral. Como
consecuencia del modelo de gestién, en las encuestas recientes la
valoracién por parte de los empleados ha situado en un 88 % el grado de
satisfaccion y percepcion de las medidas de conciliacion. En 2009
Iberdrola renové su certificado como Empresa Familiarmente
Responsable, siendo nuevamente auditada por Lloyds’s Register Quality
Assurance, auditora de reconocido prestigio. Dentro del informe se
concluye que Iberdrola es una empresa que cuenta no solo con todos los
procedimientos, objetivos, politicas, etc. sino que verdaderamente aplica
el contenido de los mismos. Ademas, destacan el orgullo de pertenencia
absoluto de los profesionales del Grupo.

Grado de compromiso

En el marco del Plan Estratégico 2008-2010 de Iberdrola, la Direccién ha
considerado necesario poner en marcha un estudio cuyo objetivo es
conocer la percepcion de los empleados respecto a su trabajo y la empresa
a la que pertenecen, obtener el grado de motivacién, involucracién y
compromiso con la organizacién.

La compania ha observado que la implicacién y el compromiso se sitdan en
el 80 %. Hoy en dia donde todos los estudios reflejan una crisis del
compromiso podemos decir que hemos hecho bien las cosas.

Mejoras del absentismo

Con respecto al absentismo, es preciso recordar que su medicion tiene
muchas matizaciones y evidentemente el absentismo presencial no se
mide. Lo cierto es que el orgullo de pertenencia a la compafhia y esa
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empatia con la misma, gracias a estos beneficios, hace que estas horas
(algo que no puedes medir), sean mas productivas. Por otro lado, se
reducen los accidentes porque en las jornadas largas l6gicamente la gente
estd mas cansada. La pausa del mediodia, las comidas se hacen largas y
pesadas con tiempo de espera en los restaurantes, el ir y venir al trabajo...
Esto, que es algo evidente, en Iberdrola estad contrastado. Se ha reducido el
indice de siniestralidad de los accidentes y ademas el nimero de dias de
baja delos mismos.

La compania ha realizado un estudio de accidentalidad y de absentismo
sanitario, comparando los dos afos posteriores en los que se habia
implantado las nuevas jornadas con el mismo periodo inmediatamente
anterior, y los resultados son impresionantes: los accidentes con baja han
descendido un 24 %, los accidentes sin baja un 10 % y sorprendentemente
los dias perdidos por este motivo habian descendido un 37 %.

7. Orientaciones y propuestas de futuro

De acuerdo a sus valores y su cultura empresarial, Iberdrola continuara
apostando en el futuro por la satisfaccion de su equipo y generando asi
orgullo de pertenencia, al tiempo que se asegura la retencion del talento
de todas las personas que han hecho posible que la compania pase a ser
una de las cinco primeras eléctricas del mundo. En este sentido, lberdrola
ha dado ya importantes pasos en lo que se refiere a sus politicas horarias,
ya que en noviembre de 2007 se convirtié en la primera empresa del Ibex
35 en aplicar la jornada continuada durante todo el afho, medida que
afectaba a un colectivo de unos 7.300 trabajadores.

Con la reciente aprobaciéon del V Convenio Colectivo de lberdrola
Grupo, la alta direccién de la compania ha vuelto a poner de manifiesto su
compromiso con la racionalizacién de horarios y la conciliacién de la vida
laboral y personal, ya que, a partir de ahora, los equipos de las filiales
Iberdrola Renovables e lomsa se beneficiaran también de la jornada
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continuada. En total, tras la aprobacién del V Convenio Colectivo, 9.000
profesionales tendran un horario de 7:15 a 15:30 h, con 39 minutos de
flexibilidad en la hora de entraday de salida.

Los efectos positivos de la racionalizacién horaria han sido mas que
comprobados por Iberdrola. Desde que se puso en marcha la jornada
continuada en 2007 se han ganado 500.000 horas anuales de
productividad, con lo que Iberdrola puede ser un espejo en el que se
miren muchas otras companias para convencerse de que esta es una de
futuro con multitud de ventajas. No solo la mejora de la productividad,
sino aspectos como el orgullo de pertenencia, el compromiso con los
objetivos comunes del grupo y la retencidon del talento son valores
fundamentales para la buena marcha de la empresa, que se ven
claramente reforzados con este tipo de politicas.
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D. Isidro Fainé Casas
Presidente de La Caixa

1. Introduccidon

A qué dedicamos el tiempo es, en definitiva, a qué dedicamos la vida. De
ahi laimportancia de orientar adecuadamente nuestras actividades, tanto
en el ambito profesional como en otros entornos. En “la Caixa” somos muy
conscientes de ello y nos guia una noble misién inequivoca de retorno a la
sociedad en forma de servicios financieros prestados y programas de
nuestra Obra Social.

Una orientaciéon que va acompainada de una cultura de la eficacia y de la
eficiencia. O dicho de otro modo, de orientacién al logro de nuestros retos
al menor coste posible. No es casualidad que la innovacién acompane
siempre nuestros procesos de mejora en la prestacion de los servicios que
ofrecemos a los clientes. Innovamos en tecnologia, en producto y en el
desarrollo delos negocios.

Ademads, somos conscientes de que sin el factor humano todo esto no
tendria mucho sentido. Mas de 25.000 personas estan volcadas dia a dia
en el negocio bancario de “la Caixa”, y el 93 % de estos profesionales lo
hace directamente en la red comercial, es decir, dedican sus esfuerzosy su
tiempo a ver clientes, para ajustar mejor nuestra oferta a sus necesidades
especificas. Claro que, de clientes, hay de muchos tipos. Y no es lo mismo
hablar con el gerente de una pyme, un particular o un auténomo, por
poneralgun ejemplo.

Por ello entendemos que nuestra obligacién, y nuestra vocacién, es
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adaptarnos a sus necesidadesy posibilidades. Y en muchas ocasiones no es
suficiente con la franja horaria oficial de apertura al publico de nuestras
5.000 oficinas. De ahi que la flexibilidad horaria de nuestros gestores de
clientes, y por ende de toda la plantilla, tienda cada vez mas a flexibilizarse
para adecuarse, tanto a los requerimientos del cliente como a las
necesidades de orden personal y familiar.

2. Datos dela empresa

CaixaBank, el banco a través del cual la Caja de Ahorros y Pensiones de
Barcelona ejerce su actividad financiera, agrupa también el negocio
asegurador y las participaciones en los bancos internacionales y en
Telefonica y Repsol del Grupo “la Caixa”. El banco tiene la misma filosofia
que “la Caixa"” y mantiene la marcay la vocacion de servicio al cliente.

CaixaBank es lider en banca minorista en el mercado espafol y cuenta con
una amplia red de mas de 5.200 oficinas, cerca de 8.000 cajeros
automaticos, una plantilla de mas de 25.000 empleadosy 10,5 millones de
clientes. El banco tiene un volumen total de negocio bancario superior a
los 430.000 millones de euros.
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3. Implantacion de medidas de racionalizacién vy
flexibilizacion de los horarios dentro de la compania, asi
como medidas de conciliacion que favorecen a las mismas

El marco legal, la normativa laboral y los acuerdos laborales vigentes
establecen los limites dentro de los cuales se desarrollan y aplican las
politicas y criterios de gestion del tiempo y del esfuerzo del personal de la
entidad. Aunque mas alla de este entorno, esta la propia cultura y valores
delaentidad.

Desde hace décadas que esta cultura se basa en varios pilares, el primero
de los cuales es la responsabilidad individual de cada profesional para
sacar adelante sus retos y sus proyectos; el segundo es la cultura de
acuerdos laborales por consenso con los representantes sindicales; y por
ultimo, aunque no menos importante, estd la ejemplaridad del equipo
directivo.

Como resultado de todo ello tenemos una cultura con un alto nivel de
autoexigencia, unos criterios de gestion de personas extremadamente
celosos con el respeto a las necesidades personales y familiares puntuales
de todos y cada una de las personas que forman parte de la plantilla, y un
amplio abanico de medidas a las que acogerse en cada situacién concreta
tipificada.
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En este sentido ya en el afno 2007 se firmé un primer protocolo de
conciliacion que sigue vigente, y que contempla medidas concretas para
regular la dedicacion especial derivada de la atencion de personas
dependientes. Al cabo de unos anos, en la primavera de 2011, se firmo el
Plan de Igualdad, que incide de forma mas directa en las bases para
garantizar laigualdad de oportunidades en el desarrollo profesional de los
trabajadores, previniendo cualquier posible discriminaciéon por motivo de
género.

La traduccién de este elenco de medidas se observa en una realidad
horaria diversa y en una clara tendencia a la flexibilizacién de las entradas y
salidas del puesto. Este concepto también se ve reforzado por el hecho de
que, progresivamente, cada vez mas puestos de trabajo se acogen al
concepto formal de flexibilidad incentivada, quedando asi al margen de
las rigideces que aiin muestra el convenio colectivo sectorial y la aplicacion
estricta del cual representa, a este nivel, un freno en esta tendencia a la
flexibilizacidn. Asi, en la actualidad, mas del 50 % de la plantilla disfruta
del concepto formal de flexibilidad horaria y que se aplica, segun los casos,
como respuesta a necesidades del cliente, de la entidad o del propio
profesional.

En cuanto al tema de las reuniones, uno de los ladrones de tiempo junto al
abusivo uso del e-mail, también se ha avanzado mucho. El primer aspecto
a tener en cuenta es el tema de los soportes de la documentacién. Con el
uso creciente de las webs de trabajo por areas tematicas y organizativas, o
de la plataforma de e-learning Virt@ula, los documentos de apoyo de la
mayoria de reuniones y sesiones de trabajo se encuentran a disposicién de
los participantes en formato electrénico, un dato que resuelve con
eficiencia de tiempo y recursos el acceso a la informacién.

Por otro lado, el uso de la videoconferencia, la conference-call, el liven

meeting, los foros on-line y otros formatos de reunién virtual estan
aportando nuevas posibilidades de ahorro de tiempo en desplazamientos
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y mejorando la eficiencia en el proceso de comunicacién interna. También
hay que decir que su uso no es generalizado y que las unidades
organizativas mas pioneras en la implantacién de estos métodos van
generando buenas practicas extensibles al resto de la organizacién.

A menudo se escucha que una de las formas de luchar contra la crisis es
trabajar mas. En la cultura de “la Caixa"” hay que anadir la palabra 'mejor'.
De poco serviria trabajar mas sin el reto permanente de hacerlo mejor, de
forma mas eficiente, innovando en la implantacién de los recursos
tecnolégicos disponibles para que las personas puedan sequir liberando
tiempo de menor valor anadido para dedicarlo a lo esencial para el
desarrollo de sus responsabilidades profesionales y personales. En otras
palabras, en “la Caixa” apostamos por el tiempo de calidad.

4. Metodologia de puesta en marcha de medidas
anteriores

Se puede diferenciar entre medidas de obligado cumplimiento y otras que
son recursos disponibles a favor de un cambio cultural hacia una mejor
eficiencia en el uso del tiempo-trabajo.

Entre las primeras, se encuentran las opciones que dispone cualquier
empleado de disfrute de permisos especiales en caso de tener a su cuidado
personas dependientes (hijos, hijas, padres y madres). Su aplicacion es
inmediata en caso de optara ellos, porque su regulacion se haincorporado
a los usos de regulacion laboral interna y funcionan como mecanismos
automaticos. Por parte de la empresa, en ocasiones puntuales, esto ha
podido ocasionar escenarios singulares por acumulacién sincrénica de
maternidades en una misma unidad de negocio. Hay que destacar que en
estas circunstancias el esfuerzo empresarial de gestionar eficientemente
las plantillas se ha visto complementado por el compromiso y la
implicacion de las personas que trabajan en esta entidad. La coincidencia
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de ambas voluntades ha hecho posible que en ningln caso se viese
mermado el nivel de servicio prestado, porque el sentido comun y de
corresponsabilidad ha prevalecido en todo momento.

Plamtilla activa

Si nos referimos a los medios que la empresa va poniendo a disposicién de
la plantilla para minimizar el tiempo dedicado a desplazamientos vy
reuniones presenciales, las variables son otras. En primer lugar, hay que
tener en cuenta la actitud del equipo directivo ante el cambio y ante la
incorporacion de nuevos métodos y nuevas tecnologias de trabajo. Para
poner un ejemplo concreto: todos los directores y directoras de area de
negocio tienen la posibilidad de convocar sesiones de trabajo on-line con
sus 25 directores de oficina. Sin embargo, no todos lo utilizan
habitualmente. En temas de este tipo la empresa respeta la autonomia de
cada responsable o manager para organizar su trabajo como mejor crea
conveniente, a la vez que divulga las buenas practicas de los mas pioneros
enlaimplantacién de métodos avanzados.

En cuanto a los sindicatos, hay que decir que este es uno de sus temas
favoritos, porque se entiende que forma parte de la defensa de los
intereses de los trabajadores. En lineas generales, promueven acuerdos
que tienden a poner limites claros en lo que se refiere a derechos, deberesy
contrapartidas. Se sientan muy a menudo con representantes de la
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entidad en las reuniones de seguimiento establecidas en casi todos los
pactos laborales.

5. Impactos de las medidas en términos de productividad

Uno de los indicadores que vienen mejorando de forma notable en los
ultimos anos es el ratio de eficiencia. Y los resultados positivos obtenidos
por la fuerza de trabajo es uno de los factores que mas inciden en este
calculo. Tampoco hay que olvidar que la progresiva mecanizacién de las
tareas de valor anadido en la relacidn con el cliente se ha traducido en un
mayor uso de los sistemas de autoservicio, tanto en la zona de cajeros
automaticos de las oficinas como a través de los servicios de banca a través
deinternety de telefonia movil.

Por otro lado, en el ano 2010 se llevé a cabo la fusion por integracion de
Caixa Girona, con un escrupuloso respeto por el mantenimiento del
empleo siendo, hoy por hoy, una operacion ejemplar. La rotacion en “la
Caixa"” es inapreciable, y uno de los motivos de atraccién de talento y
posterior incorporacion es precisamente su prestigio en el ambito de la
gestion de personas. El orgullo de marca, el sentimiento de pertenenciay
la identificacion con la misiéon y con los proyectos que se ponen en marcha
en pos de ella son las claves del éxito de la entidad, que basa su estrategia
en el compromiso de cada uno de sus profesionales colaboradores.

6. Orientaciones y propuestas de futuro

Seguramente hay tépicos a romper. Y uno de ellos es la flagrante
separacién entre tiempo laboral y tiempo personal. {Quién no piensa en
como resolver un tema profesional estando en su casa? ¢O quién no
atiende un tema personal dentro de su horario laboral? Esta flexibilidad
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por ambas partes es la que nos lleva a pronosticar que el necesario
equilibrio que las personas requerimos en el uso de nuestros tiempos para
sentirnos realizados para superar la rigidez en los horarios que, vista en
perspectiva, es mas propia de la era industrial que de la era del
conocimiento, en la que pretendemos estar instalados.

Una de las partes de la organizaciéon con gran responsabilidad sobre la
aplicaciéon de los nuevos criterios y tendencias son las personas con
responsabilidades directivas. Su ejemplaridad es la primera piedra de esta
cultura, porque en ella se veran reflejados los equipos. Las tendencias de
una empresa como la nuestra, que da servicio a mas de 10 millones de
clientes, debe tener en cuenta las tendencias sociales, y asi lo hace a través
de la flexibilizacion de la prestacion de sus servicios, proponiendo
constantemente las nuevas posibilidades que nos van brindando las
aplicaciones delas nuevas TIC.
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D. Ignacio Gonzalez Velayos
Consejero Delegado de Metro de Madrid

1. Introduccion

La habitabilidad y movilidad en las grandes metrépolis es uno de los
grandes retos no ya del futuro, sino del presente mas inmediato, ya que el
éxito de las politicas que desde las Administraciones y las empresas se
desarrollen a este respecto es directamente proporcional al aumento de la
calidad de vida de los ciudadanos. No hay hoy un ciudadano feliz si la
habitabilidad y movilidad en su ciudad no estd garantizada, lo que esta
intimamente ligado al buen uso del tiempo que cada ciudadano tiene
derecho a ejercer. Y ahi es donde tenemos que actuar las administraciones
y las empresas dedicadas al transporte, sobre todo, las de transporte
publico: ser conscientes de que el tiempo de nuestros ciudadanos es oro y,
por tanto, garantizarles la posibilidad de su buen uso.

En este sentido, Metro de Madrid, empresa de la que me honra ser su
Consejero Delegado, no ha hecho otra cosa en sus mas de noventa afos de
historia: una historia repleta de innovaciones, en la que la tecnologia y la
sostenibilidad han ido de la mano para dotar a la ciudad de Madrid
primero, y a buena parte de la Comunidad de Madrid después, de esas
herramientas necesarias para hacer que la movilidad de las personasy, por
tanto, el ahorro de tiempo en una gran urbe como la nuestra, sea algo
cotidiano y al alcance de cualquiera, por muy saturada que a veces nos
pueda parecer que se encuentra la ciudad. ¢Acaso hoy podriamos
hacernos unaidea de lo que seria Madrid sin sus 300 kilbmetros de Metro?

Pero Metro no es esencial para un buen uso del tiempo solo por la
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extraordinaria cobertura territorial de la que hace gala, sino porque,
gracias a los avances tecnoldgicos, a la investigacion que desde nuestra
propia empresa se lleva a cabo y al esfuerzo de nuestros trabajadores,
puedo decir que Metro ha reducido considerablemente los tiempos de
recorrido de sus lineas en hora punta en los uUltimos anos. Y cualquier
minuto ahorrado, con los tiempos que corren, es siempre el mejor regalo.
Por ello, es vital seguir apoyando e impulsando el transporte publico.

2.Laempresa

El 17 de octubre de 1919, el rey Alfonso Xl inauguré el ferrocarril
metropolitano antecesor del Metro que existe actualmente; este hecho
hizo que Madrid viviera su particular revolucién en transporte urbano. La
construccion del Metro en 1919 situé a Madrid a la altura de las grandes
metrépolis que ya contaban con este sistema de transporte rapido y eficaz
como Londres, Paris, Budapest o Berlin.

La primera linea permitié unir la Puerta del Sol y Cuatro Caminos, a 4
kilbmetros de distancia, en solo diez minutos. Todo un logro para la época
dadas las limitaciones técnicas y financieras, y que los madrilefios
respaldaron de forma unanime: 14 millones de usuarios avalaron que, solo
dos anos mas tarde, entrase en servicio la primera ampliaciéon llevando el
metro hasta Atocha.

Madrid convertida en capital metropolitana de Espafa, no tardé en hacer
del Metro una de sus sefas de identidad. De hecho, se ha mantenido
siempre en funcionamiento a pesar de los avatares politicos y sociales. La
inicialmente denominada Compania Metropolitana Alfonso XIll, que tuvo
que cambiar de nombre en 1931 al declararse la Il Republica, sobrevivi6 a
la Guerra Civil siendo usada durante el transcurso de la misma como
refugio contra los bombardeos, como arsenal e incluso como medio de
transporte de tropas.
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Hoy, 90 afnos después, Metro de Madrid explota una red de 293 kildmetros
y 300 estaciones. Sus actuales trenes pueden llegar a albergar mas de 800
personas por composicién y pueden alcanzar los 110 kilémetros hora en
alguno de sus tramos, ademas de contar con un alto grado de
automatizacién y con modernos sistemas de sefnalizacion ferroviaria y
seguridad.

Actualmente Metro llega a 12 municipios, tiene 13 lineas, 333 trenes en
hora punta, y es el primer consumidor de energia eléctrica dentro de la
ciudad de Madrid. El 76 % de la poblacion de Madrid tiene una estacion de
Metro a menos de 600 metros de su casa.

Para poder llevar a cabo este enorme salto han tenido que pasar muchos
anos durante los que Metro de Madrid ha realizado un importante
esfuerzo inversor en los campos de la tecnologia, de la investigaciony dela
innovacion propia, algo que le ha hecho convertirse en una empresa de
transporte ferroviario de referencia a nivel internacional.

Metro de Madrid, como empresa publica de la Comunidad de Madrid,
tiene como misién “ser la opcién de movilidad socialmente mas rentable y
cercana a las expectativas de los clientes”. Para lograrlo, su gestion se
centra en una constante busqueda de la excelencia en la gestion.

Para ello cuenta a 31 de diciembre de 2010 con un total de 7.624
empleados. Este niUmero se ha mantenido estable en este tltimo afo y la
plantilla equivalente (nimero equivalente de trabajadores con jornada
anual completa) se ha situado en 6.950 agentes. Del total de trabajadores
de la Compania, un 76 % son hombres y un 24 % mujeres, siendo la edad
media de 44 anosy la antigledad media 16 afos.

Durante el ano 2010 se han realizado 146 contrataciones para sustituir a

los empleados que han optado por la jubilacién parcial, cumpliendo con lo
pactado en el Convenio Colectivo vigente en la Compania.
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3. El sector

Por primera vez desde la puesta en marcha en el afno 2000 del Monitor
Empresarial de Reputacion Corporativa (Merco), instrumento de
evaluacion reputacional de referencia en el mundo, Metro de Madrid
aparece en el puesto 64 de las empresas con mejor reputacién corporativa
que operan en Espana.

Dicho ranking se elabora anualmente tras ser consultados mas de 15.000
directivos empresariales mediante encuesta en la que se valora a las
empresas en funcion de sus resultados econémicos-financieros, la calidad
del producto o servicio que prestan, su ética y responsabilidad social
corporativa, su presencia internacional y su capacidad de innovacion.
Posteriormente estos resultados son refrendados por analistas financieros,
representantes sindicales, distintas ONG, consumidores y lideres de
opinion.

Precisamente, fruto del esfuerzo por la mejora continua en la Organizacién
es la valoracién de dicha Reputacion Corporativa obtenida a través de
TRACKINGMERCO, indice que evalla a las empresas desde la perspectiva
de los consumidores y donde Metro de Madrid ha obtenido una
puntuacion global de 7,7 puntos sobre 10, valor cinco décimas superior a
la media del sector de transporte.

Dentro del sector de transporte de viajeros, Metro de Madrid, a pesar de
desarrollar su actividad solo en el ambito de una comunidad auténoma,
ostenta la 5.2 posicion entre las empresas con mejor reputacion
empresarial.

Es patente, desde hace varios anos, el prestigio a nivel nacional e
internacional que ostenta Metro de Madrid, ganado a través del esfuerzoy
dedicacién tanto de sus profesionales como de las Administraciones
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Publicas que lo tutelan, lo que ha redundado en un servicio a sus clientes
de indudable calidad y reputacion, habiéndose puesto de manifiesto
ambas caracteristicas, a través de la concesién de Premios de diversa
indole, asi como de su participacion en distintos Foros y Asociaciones.

Metro de Madrid ha sido galardonado como el Suburbano mas innovador
en el uso de nuevas tecnologias en el mundo durante la celebracién del
Forum MetroRail 2011, un congreso celebrado en esta ocasion en Milany
al que acuden las companias metropolitanas mas importantes del mundo
para intercambiar experiencias, conocimiento y pulsar la situacién y el
avance del sector.

El jurado ha tenido en cuenta varios aspectos para otorgar el galardén,
entre otros, ser pionero en el avance tecnolégico y en la optimizacién dela
tecnologia existente, ser eficiente econémicamente en la implementacion
de la tecnologia y desarrollarla aplicandola a la calidad del servicio que se
presta a los clientes, asi como el reconocimiento a su potencial para
continuar mejorando y expandiéndose a través de la tecnologia.

La Asociacién Nacional de Marketing, ha concedido a Metro de Madrid el
Premio Nacional de Marketing. El premio ha sido concedido en la categoria
de los premios a Instituciones. El premio tiene como obijetivo realzar la
funcién de marketing en las empresas y en las instituciones y reconocer el
mejor marketing como medio para conseguir aumentar la competitividad
yla capacidad innovadora.

Metro de Madrid gana el premio AMPE de Plata en la categoria de Cine por
el anuncio de MacCann Ericsson “Nifo”. Metro ha competido con duros
candidatos, entre ellos, RENFE, el Ministerio de Sanidad, Politica Social e
Igualdad, Nestlé y Campofrio, quien finalmente se ha llevado el premio de
Oro por el anuncio” Munecas".

La Real Academia de Bellas Artes de San Fernando ha concedido la Medalla

70



METRO DE MADRID

de Honor 2009 a Metro de Madrid. La Academia concede tan singular
distincién cada afno desde 1943 a una persona o institucion que se haya
distinguido de modo sobresaliente en el estudio, promocién o difusion de
las Artes, en la creacién artistica o en la proteccién del Patrimonio
Historico, Natural y Cultural o haya prestado extraordinarios servicios a la
Corporacion.

Metro de Madrid ha sido galardonado en la categoria de Mejor Programa
para la Formacioén en la Empresa en la IV edicion de los Premios Garben
Formacién y Empresa por la implicacién, esfuerzo e inversién que realiza
ano tras ano, con el objeto de impulsar el desarrollo profesional de sus
empleados, intentando optimizar su adecuaciéon a los requerimientos
exigidos por los puestos de trabajo que ocupan, apoyando con ello los
objetivos estratégicos de la compania.

4. Implantacion de medidas de racionalizacion vy
flexibilizacion de los horarios dentro de la compania, asi
como medidas de conciliacion que favorecen a las mismas

Metro de Madrid recoge dentro de su normativa interna un conjunto de
medidas relacionadas con la flexibilizacién de las condiciones de trabajo y
con la conciliacién de la vida familiar y laboral permitiendo compatibilizar
el desarrollo personal y profesional de sus trabajadores. Todo ello
asegurando la prestacién de un servicio publico de transporte que
requiere la cobertura de un ndmero muy importante de puestos
presenciales de atencién al cliente 20 horas al dia y 24 horas al dia para los
servicios de mantenimiento, los 365 dias del afo, con la consiguiente
obligacion de organizar un sistema muy complejo con multiples turnos y
horarios de trabajo.

El marco normativo convencional vigente -basicamente, el convenio
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colectivo de empresa 2009-2012-, junto con el Plan de Igualdad de la
empresa, suscrito con la Representacion Social en diciembre de 2009, se
configuran como las normas de referencia para elaborar el catalogo de
medidas de flexibilizacién de la prestacién laboral y de conciliacion de la
vida familiarylaboral.

Entre las medidas que merecen especial mencidon destacamos las
siguientes:

Horario flexible en aquellos departamentos de la empresa que no
estan directamente asociados al horario de prestacion del servicio
publico permitiendo adelantar o retrasar el inicio y, correlativamente, la
finalizacién dela jornada diaria en el entorno de una hora.

Por otra parte, mas del 95 % de los trabajadores de la empresa trabaja
unajornada diaria, con horario continuado de entre 7,5 a 8 horas.

En relacién con el horario de trabajo, y en concreto con el capitulo de
retrasos en la toma de servicio, se autoriza, previo aviso del trabajador,
la presentacién en el puesto de trabajo asignado con un retraso de
entre 30 y 90 minutos, segun el turno de trabajo asignado, a contar
desde el inicio de su jornada laboral, si bien el nimero de retrasos
autorizados no podra exceder de un nimero determinado al mes.

Por encima y como mejora de los parametros legales de referencia, se
establecen distintas modalidades y condiciones para el disfrute de
reducciones de jornada por cuidado de menores (en supuestos de
nacimiento, adopcién o régimen de acogimiento) o de personas
discapacitadas, que conllevan mejoras retributivas respecto de los
parametros legales de reduccién proporcional de salario; asi, en
concreto:

- Se extiende el periodo de disfrute de la reduccién de jornada hasta
gue el menor cumple 11 anos.

- En el caso de trabajadores sujetos a descansos rotativos, la
reduccién de jornada de trabajo puede efectuarse mediante la
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compensacién en jornadas completas de descanso dentro del
ciclo, trabajando dos de cada seis (2/4), o bien trabajando
sabados, domingosy festivos exclusivamente.

- La reduccion de jornada por estos motivos conlleva mejoras
retributivas respecto de los parametros legales de remuneracién
proporcional, de distinto alcance, seguin sea la modalidad elegida
por el trabajador.

Posibilidad de acumulaciéon del permiso por lactancia, en un solo
periodo, a razén de una hora por dia laborable, que se podra disfrutara
continuacion de la fecha de finalizacién de la situacién de suspensién
contractual por maternidad y, en cualquier caso, y previo acuerdo,
dentro de los nueve meses siguientes al dia del nacimiento.

Mejorando los términos establecidos en la legislacion general, se fija el
derecho del trabajador excedente al cdmputo de antigliedad y a la
reserva del puesto de trabajo durante todo el periodo de
excedencia para atender el cuidado de hijos (por naturaleza o
adopcién) o de menores en régimen de acogimiento, hasta que el
menor cumpla 4 anos.

Posibilidad de cambiar servicio, turno, dias de descanso y
vacaciones, de forma voluntaria y mediante acuerdo entre
companeros, para los trabajadores de determinados departamentos;
asi como la posibilidad de realizar dichos cambios, a través de Mandos
Intermedios o Responsables Operativos.

Equiparacion de tratamiento y régimen normativo entre las
situaciones de convivencia o pareja de hecho y de convivencia
matrimonial, en lo relativo a las medidas de conciliaciéon de la vida
familiarylaboral.

Permisos por vacaciones, se garantiza el disfrute coincidente durante
el periodo de verano de quince dias de vacaciones como minimo para
matrimonios entre trabajadores o situaciones equivalentes, facilitando
que puedan compartir esos dias con sus familias.
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* Mejora de permisos retribuidos previstos en el articulo 37 del
Estatuto de los Trabajadores ampliando los supuestos en duracién o
parentesco.

* Posibilidad de solicitar un permiso de 3 meses sin retribucion sin la
pérdida de antigliedad ni puesto de trabajo.

Metro de Madrid asume, como politica de empresa, el objetivo de
progresar en esta linea de hacer compatible la conciliacién de la vida
familiar y laboral de sus empleados con la mejora de la competitividad y
rentabilidad social que configura su razén de ser como empresa y como
servicio publico para el ciudadano.

5. Metodologia de puesta en marcha de medidas
anteriores

Las medidas resenadas de racionalizacion de horarios de trabajo,
flexibilidad y conciliacién de la vida familiar y laboral en Metro de Madrid,
S.A. se han materializado, en la practica, mediante dos vias distintas de
generacion e implantacién: unas medidas, las menos y de dmbito de
afectacién mas reducido, nacieron como decision unilateral y discrecional
por parte de la empresa para adecuar los términos concretos de la
prestacién laboral de determinados colectivos a los requerimientos
especificos de ciertos ambitos de la explotacién del servicio; otras medidas
se generaron por la via de pactos con la Representacién Social en sede de
diversos acuerdos de empresa o convenios colectivos, bien de nueva
creacion o incorporando a textos de normativa interna aquellas practicas
gue nacieron mediante decision unilateral de la empresa.

En definitiva, se trata de que, desde el obligado ejercicio de

responsabilidad por parte de los interlocutores sociales en la empresa, y a
través de la negociacion colectiva, se pueda alcanzar, para cada estamento
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o0 ambito de explotacién, un punto de equilibrio entre los requerimientos
de explotacién del servicio y, por ende, de la prestacién laboral de los
trabajadores adscritos al mismo y las légicas pretensiones de los
trabajadores (y Organizaciones Sindicales que los representan) de mejorar
sus condiciones profesionales y, en particular, en cuanto afectan
genéricamente a los parametros de jornada laboral (y su distribucién
anual, semanal y diaria), horario y turno; y, muy especialmente, al
conocimiento anticipado de la asignacién del servicio personalizado que
conlleva dichas variables.

Adicionalmente, a partir de junio de 2009, con motivo de la suscripcion e
inicio de efectos del vigente convenio colectivo, se cuenta con el Organo
paritario denominado Comision de Igualdad para el estudio y desarrollo
de medidas globales o sectoriales ordenadas, entre otras finalidades, a la
conciliacion de la vida familiar y laboral en la empresa, de modo que la
racionalizacion de horarios de la prestaciéon laboral en la empresa sea
también un factor mas de incentivacién y accidon positiva para la
promocién y acceso de la mujer a aquellos puestos de trabajo en los que
tiene una menor representacién.

6. Impacto en términos de productividad de las medidas

Todas estas medidas forman parte de la forma de entender la gestién de la
empresa, buscando desarrollar el compromiso de los trabajadores con la
organizacién y de esta Ultima con los primeros. La incorporacién de estas
medidas a la normativa interna se acompana de la firma de otras para la
mejora de la productividad asi como de reorganizacion, que permiten a la
empresa ser mas eficiente y mejorar los niveles de satisfaccion del
empleado. La mejora del modelo de atencién al cliente en estaciones, el
modelo multifuncional para el mantenimiento de las instalaciones de
estacion o la mejora de la capacidad de transporte en la red, son ejemplos
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de cémo desde la negociacion colectiva se entiende la mejora de la
productividad en Metro de Madrid.

Todo ello forma parte de un conjunto de medidas cuyo seguimiento se
realiza a través de informes de gestién, que de forma trimestral miden
para los distintos objetivos que se plantee la empresa para la consecucion
de resultados. A través de la metodologia del Balance Scorecard, la
compania tiene desarrollado un Cuadro de Mando especifico para la
funcion de Recursos Humanos en donde para cada una de las lineas de
accién, y desde las diferentes perspectivas, se hace un seguimiento de los
objetivos, y de susindicadores clave, para la gestién de personas en Metro
de Madrid.

La satisfacciéon del empleado con su empresa se mide en la encuesta de
clima laboral en donde se evalia el nivel de compromiso de los
trabajadores. Los resultados obtenidos en esta categoria estan por encima
de la norma del sector y convierte a los trabajadores de Metro de Madrid
enuno desus principales activos.

Actualmente, la gestion de personas dentro de la organizaciéon esta
centrada en gestionar el talento. Entendiendo la gestion del talento de las
personas en las organizaciones como el producto del compromiso por las
competencia. Metro de Madrid esta llevando a la practica una importante
revision de sus procesos basicos de gestion de los recursos humanos.
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D. Francisco Martin Frias
Presidente de MRW

7
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=

1. Introduccion

MRW es una familia que inici6é su actividad en 1977 apostando por la
Expansion, por la Calidad y por la Responsabilidad Social, ayudando a
colectivos desfavorecidos y cuidando a las personas de dentro y fuera de la
organizacion.

Es por ello que en el aino 2005 apostamos y fuimos certificados con el Sello
EFR expedido por la Fundacién Masfamilia, reconociendo a MRW como
una Empresa Familiarmente Responsable, siendo la primera en Espaia en
obtenerlo.

A nuestros colaboradores les ofrecemos la oportunidad de un entorno
laboral de estabilidad, crecimiento y desarrollo profesional. A cambio
pedimos fidelidad, compromiso, ética y trabajo. Uno de los vectores en los
que hemos trabajado de forma mas firme a lo largo de nuestra historia es
en desarrollar politicas de equilibrio de la vida personal y profesional.
Hasta la fecha hemos recibido mas de 204 Premios y Distintivos de los
cuales muchos estan vinculados a un reconocimiento de nuestra politica
de compromiso social y de los usos del tiempo en particular.

Nuestras politicas de equilibrio se sustentan en 6 pilares (Calidad del
Empleo, Flexibilidad horaria, Apoyo Profesional al empleado, Apoyo a la
Familia, Apoyo a la integracién e igualdad de oportunidades asi como una
apuesta por instalaciones flexibles) de los que emanan mas de 50 medidas
concretas.
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Pensar en equilibrio tiene una doble vertiente: ser coherente con nuestros
valores de “compromiso con las personas” y garantizarnos nuestra
sostenibilidad. Si las personas estan bien y tienen un entorno laboral de
equilibrio, su compromiso, productividad, creatividad es mayor y su
rotacion, conflictividad, absentismo es menor. Es un juego de sentido
comun donde todos ganamos: empresa, empleado y sociedad en general.

2.Laempresa

MRW-Grupo nace en 1977. De capital 100 % nacional, mas de 10.000
personas estan vinculadas a la marca en mas de 1.300 franquicias y 60
plataformas logisticas en Andorra, Espafa, Gibraltar, Portugal vy
Venezuela.

En 2010 MRW-Grupo facturé 563 millones de euros. Desde 1993 destina
mas del 1,5 % de su facturacion bruta anual a temas de Accién Social.

Valores
MRW se cre6 hace mas de tres décadas en las que ha ido creciendo en

franquicias, servicios y prestaciones, pero también en recursos que la han
involucrado de una forma muy activa a nivel social. Y lo ha hecho hasta tal
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punto que, hoy en dia no se puede concebir MRW sin la Acciéon Social que
desarrolla ni sin su implicacién hacia las personas que configuran la marca,
sus clientes y la sociedad en general, pensando en términos de
sostenibilidad y también de cuidado por el entorno. Todo ello ha permitido
desarrollar un modelo de gestion donde conviven armoniosamente los
valores empresariales con la ética, la implantacién de medidas de
conciliacion de la vida profesional, laboral y la calidad. La sociedad actual
exige justamente el desarrollo de estos valores a todas aquellas companias
que quieran seguir desarrollandose.

En MRW, no solo se cumplen, sino que muchas veces incluso se avanza a las
demandas sociales. A través de estos datos podréis descubrir el porqué.

Rankings

2011, 2010, 2009, 2008, 2007, 2006 , 2005, 2004, 2003: MRW y su
Presidente, D. Francisco Martin Frias, aparecen destacados en el ranking
del Monitor Espanol de Reputacién Corporativa (Merco), que clasifica las
100 empresas y los 100 lideres con mayor reputacién del pais. Destacar
que MRW es la Unica empresa del sector que aparece clasificada en este
prestigioso monitor y que, ademas, encabeza el ranking sectorial del
Transporte. 2007 y 2006: Best Workplace (una de les 25 mejores empresas
para trabajar en Espana).

Certificados

2011: Certificado Telefénica Ability, que reconoce a las empresas que
mejorintegran la discapacidad en su cadena de valor.

2008:Renovacion del Certificado EFR (Empresa Familiarmente
Responsable) de la Fundacién Masfamilia.

2006: MRW Quality (Certificaciéon del Modelo de Excelencia).

2005: Primera empresa en recibir el Certificado Empresa Familiarmente
Responsable (Fundacion Masfamilia).
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2001: Primera empresa europea del sector en obtener la Norma SA8000 de
Responsabilidad Social. Forma parte del Pacto Mundial de la ONU.

2000: Primera empresa en obtener el Sello Solidario que certifica su
programa de Accién Social.

1998: Primera empresa del sector en obtener el ISO 14001 de Medio
Ambiente.

1997: Incluida en el Programa Optima que certifica la igualdad laboral y
salarial entre hombres y mujeres.

1995: Primera empresa del sector en obtener el ISO 9002 de Calidad.

Premios

Distinguida en 204 ocasiones con galardones provenientes de todos los
ambitos sociales, medios de comunicacién, instituciones y empresas.

Contratacion de personas discapacitadas

MRW ha firmado tres veces consecutivas con la Fundacion ONCE para
integrar en plantilla a personal discapacitado. Actualmente, el nimero de
contrataciones asciende a 285.

MRW en la docencia

Escuelas de negocio y universidades han incorporado la filosofia y politica
empresarial y social asi como la evolucion de MRW como método del caso
en sus programas de estudio. Actualmente, estd siendo estudiada en IESE,
en el Instituto de Empresa, en la Universidad San Telmo de Sevilla, e incluso
se ha expuesto en Harvard a través de ESADE. Durante el ano 2010, MRW
participd en 119 ponencias y conferencias.

Otro aspecto a destacar es la presencia de la marca en varios libros, no solo
de gestion empresarial y management. El mas reciente y novedoso, entre
ellos, EI Primer café de la manana, escrito por el propio Presidente,
D. Francisco Martin Frias.
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Equilibrio familiary laboral

Medidas de conciliacion en 5 areas: de estabilidad en el empleo; de
flexibilidad laboral; de apoyo profesional; de apoyo a la familia y de apoyo
e integracién a la igualdad de oportunidades. MRW cuenta
aproximadamente con un 49 % de mujeres en su plantilla y en puestos de
responsabilidad y Direccién aproximadamente el 47 %.

3. Impacto en términos de productividad de las medidas

El trabajar en esta direccién nos ha posibilitado, desde hace muchos afos,
distinguirnos dentro del mundo empresarial y del tejido econémico en
particular. Una empresa como la nuestra (de servicios, 365 dias, 24 horas)
apostando por una realidad de usos del tiempo, nos ha permitido ser
exitosa y sostenible a lo largo de los afos hasta el punto de poder estar en
situacion de fortaleza en un momento de vulnerabilidad econémica como
el actual.

Ser comprometidos con los empleados nos ha permitido en épocas
econdmicas alcistas ser muy prestigiados y reconocidos por el mundo
empresarial (esto significa tener muchos premios y tener muchos mas
clientes) y, por otro lado, sufrir muy por debajo de las medias de nuestros
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competidores o de otras empresas aspectos como rotacién no deseada,
absentismo, conflictividad laboral. Hemos mantenido (tanto antes como
durante la crisis) capacidad de atraccién de personas, de fidelizacién de
personas. Personas comprometidas que prescriben a su vez a sus allegados
para que trabajen con nosotros (orgullo corporativo) y que tienen un nivel
de apego a la marca, participacién, compromiso e implicacibn muy
notable.

4. Orientaciones y propuestas de futuro

Pensamos que el mercado laboral espanol debera continuar trabajando en
la direccién de la flexibilizacion. Si bien el entorno de crisis econémica
actual han podido ralentizar politicas en esta direccibn a empresas o
empresarios mas escépticos, la realidad es que el mercado laboral (las
personas) y un escenario de cada vez mayor necesidad de productividad y
eficiencia, lo exigiran.

Arrastrar una realidad como la actual donde estamos a la cabeza de
Europa en “presentismo” (horas en el trabajo) sin encabezar ratios de
productividad (en Europa estamos a la cola de productividad) nos exigiran
repensar la forma en la que trabajamos. Realidades como la actual que
dificultan o imposibilitan a la mayoria de los empleados del pais poder
tener un equilibrio de la vida personal y vida profesional, estd mermando
circunstancias sociales importantes que merecen gran consideracién: no
conciliar imposibilita tener datos de natalidad “normales” (somos el pais
del mundo con menos natalidad), no poder ocuparnos con tiempo de
calidad de nuestros hijos, no tener tiempo para cuidar nuestro espiritu
(leer, estudiar...) o nuestro cuerpo (actividad fisica o similar...). Somos el
pais que menos horas al dia dormimos y, por lo tanto, el pais con mas
siniestralidad laboral de Europa, con mayor indice de divorcios y mas
“nifos de la llave” y mas fenémeno de “abuelas esclavas” (las que deben
ocuparse de los nietos sin poder decidir si quieren o no hacerlo y si quieren
0o no dedicar todo su tiempo libre), ...e innumerables mas de
consecuencias colaterales sociales.
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Es por ello que repensar el como trabajamos,
nos ocupa a todos. Hay dos grupos sociales
que estan transformando el mundo de la
empresa. El mundo de los jévenes y el de las
mujeres. Los nuevos jovenes que se
incorporan al mercado laboral lo hacen con
otros parametros sociales (no todo gira en
torno al mundo de la empresa). Quieren
desarrollar otras facetas de su vida. Las
mujeres, al ver la incompatibilidad en tener
una vida laboral y una vida profesional
equilibradas (pues el apostar por una
supone sacrificar la otra ya que en la mayoria de empresas no hay
mecanismos para compatibilizar y el tejido de servicios sociales no cubre
estas necesidades y la mayoria de maridos no han cubierto su faceta en el
hogar como debieran para posibilitar que ella pueda crecer en la empresa),
han optado o estan optando por ser empresarias y emprendedoras,
creando empresas o mircroempresas donde las reglas de juego del uso del
tiempo y del espacio son otras y donde estan demostrando y podran
demostrar que rentabilidad y usos del tiempo son compatibles.

Algo que preocupa y que generara presion a las empresas que no han
entendido el mensaje es la cada vez mayor “brecha” entre empresas
comprometidas con sus empleados y su equilibrio, y empresas que estan
trabajando aun con esquemas decimondnicos. Este hecho desencadenara
una desequilibrada batalla por el talento, pues solo aquellas empresas con
mejores condiciones podran atraery seducir a los mejores.

Pese al momento actual de posible “enfriamiento” en el discurso, en
cuanto la realidad econémica se atempere, resurgira el discurso de la

conciliacién, con mas fuerza si cabe.

Una necesidad social endémica como la argumentada, lo haran posible. Si
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las escuelas de negocio incorporaran esta evidencia en sus planes de
estudio (algunas lo estan haciendo con éxito), la gestién del cambio y la
normalizacién (pues hay mucho miedo ante esto) se facilitarian.
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D. Stanislas de Saint Louvent
Director General de Sodexo

1. Introduccion

Un uso eficaz del tiempo es clave para el equilibrio de las personas y de las
organizaciones. Vivimos acelerados atendiendo a multiples planos de la
existencia humana: somos profesionales, padres, esposos; hijos con
padres dependientes, personas con inquietudes profesionales y de
crecimiento individual. Si no racionalizamos los horarios profesionales, lo
que conseguimos son trabajadores exhaustos y estresados, con
creatividad e innovacién cero.

La locura de los horarios espaioles no ayuda a la mejora del desempeiio,
incluso queriendo hacerlo bien. Y, por extensién, tampoco ayuda a que las
organizaciones innoven y mejoren su productividad. Las empresas que no
racionalizan los horarios y facilitan la vida de sus plantillas lo que obtienen
son muchos conflictos soterrados. Una mala gestién del tiempo y una
desatencién a la conciliacion absorbe la mejor energia, lo que implica no
tenerla disponible ni para el entorno profesional, ni para el personal.

En Sodexo lo sabemos, y nuestros horarios son racionales y flexibles, asi
como nuestras politicas de conciliacién. Sabemos que la calidad de vida
diaria es vital en el progreso de los individuos y de las organizaciones. De
hecho, es nuestra razéon de ser desde que D. Pierre Bellon fundara Sodexo
en 1966. El compromiso con nuestra misidon nos ha llevado a crear el
Instituto Sodexo para la Calidad de Vida Diaria, que a su vez ha
desarrollado la Catedra Sodexo, con ESSEC-ISIS, para investigar e innovar
en motivacion laboral.

Ademas, colaboramos en la organizacion de los Premios Empresa Flexible,
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una iniciativa a través de la cual se analiza la implantacion de la flexibilidad
horaria y politicas como el teletrabajo y la gestion por objetivos, y su
impacto en la mejora del equilibrio de la vida profesional y personal de los
empleados.

Con tal profundidad nos tomamos la cuestion de los horarios, como parte
inherente ala calidad de vida de nuestros profesionales.

2.Laempresa

A. Objetivo, mision y valores

Sodexo, lider mundial en Soluciones de Calidad de Vida Diaria, actua
como socio estratégico de aquellas empresas e instituciones que apuestan
por el rendimiento y el bienestar de sus empleados, desde que D. Pierre
Bellon la fundara en 1966. Compartiendo la misma pasién por el servicio,
los 380.000 empleados de Sodexo, ubicados en 80 paises, disefan,
gestionan e implementan una gamasinigual de soluciones de servicios on-
site y soluciones de motivacién. Sodexo ha ideado una nueva forma de
empresa de servicios que promueve la satisfaccién de sus empleados y que
contribuye al desarrollo econémico, social y medioambiental de las
comunidades locales, regiones y paises en los que trabaja.

B. Valores de Sodexo

Espiritu de progreso

La excelencia en el servicio significa identificar cada una de las
oportunidades para hacerlo mejor, aportar servicios complementarios,
tomar la iniciativa, buscar las mejores maneras para hacer las cosas
diariamente. Es decir, aprender de nuestros errores cuando se producen.
Asi conseguiremos avanzary hacer de Sodexo una empresa de éxito.
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Espiritu de equipo

Creemos que el trabajo en equipo es esencial para ofrecer servicios de
calidad. Trabajar en equipo significa reconocer nuestras variadas
cualidades y habilidades. Depende de una comunicacién fluida y respeto
entre los miembros del equipo, con el fin de alcanzar un objetivo claro y
comun para todos.

Espiritu de servicio

Estamos orgullosos de proporcionar servicios para otros. Escuchamos las
necesidades de nuestros clientes y prestamos atencién a los detalles.
Estamos a su disposicion y ofrecemos un servicio responsable,
manteniendo una actitud acogedora y eficaz. Lo que decimos es lo que
hacemosy cumplimos siempre nuestras promesas.

C. Sectory actividad

Sodexo Soluciones de Motivacion lidera su sector, un sector en alza en
un entorno de crisis y cambios, como alternativa y estrategias de las
organizaciones comprometidas con sus personas. La motivacion esta en el
corazén del desempeno de toda empresa y Sodexo ofrece un rango
integral de Soluciones de Motivacién, desde beneficios paralos empleados
hasta incentivosy fidelizacién y ayudas publicas.

Asi, Sodexo disefna, gestiona e implementa Soluciones de Motivacion,
integradas en estrategias empresariales destinadas a atraery fidelizar a los
mejores empleados. Los servicios de Beneficios para Empleados son
soluciones que facilitan a la empresa la implantacion de medidas de
conciliacion y motivacién, con ventajas fiscales para ambos. La
Retribucion Flexible es otro de los servicios en alza dirigida a motivar
aun en dias de crisis. Las soluciones Restaurante Pass, Guarderia Pass,
Formacién Pass y Sodexo Flexible son hoy un referente. En cuanto a
estrategias de Incentivos y Fidelizacién, Sodexo ha disenado soluciones
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para ayudar a las organizaciones a alcanzar sus objetivos, ya sean de orden
cualitativo o cuantitativo. Son soluciones innovadoras y personalizadas,
6ptimas para que las empresas puedan fidelizar, incentivar o motivar a sus
colaboradores (tanto internos como externos) en cualquier momento del
ano. Estan destinadas a acciones de Reconocimiento interno (regalos a
empleados por Navidad, boda, nacimiento...); Motivacién interna
(premios por cumplimiento de objetivos, esfuerzos puntuales...);
Motivacion Externa (programas de incentivos al canal, fuerza de
ventas...) y Fidelizacién de clientes (promociones, concursos...).

Pero nada de esto funcionaria si no fuera porque los servicios que ofrece
Sodexo son de maxima calidad. Es la inica empresa de su sector en Espaha
que tiene todos los servicios certificados bajo la norma ISO 9001:2000.
Este certificado representa un reconocimiento de la madurez y eficacia del
sistema de calidad de Sodexo.

D. Cifras

Desde 1976, Sodexo ofrece en Espana Soluciones de Calidad de Vida Diaria
a través Soluciones de Servicio On-site (restauracion y facilities
management) y Soluciones de Motivaciéon (beneficios para empleados,
incentivos y reconocimiento, ayudas publicas).

Sodexo en Espana cuenta con 4.000 empleados que se distribuyen por 325
centros en todo el territorio nacional. La empresa tiene 3.900 clientes en
Espanay atiende cada dia a 425.000 consumidores. En total, Sodexo tiene
en nuestro pais 40.000 establecimientos afiliados para ofrecer
determinados beneficios a los empleados. Todo esto le reembolsa 200
millones de euros en facturacion.

La calidad de sus soluciones, unida a su vocacion por el servicio como

forma de trabajo, hacen de Sodexo el nimero uno mundial en la mayoria
de sus mercados. Ademas es el 6.° empleador mas grande de Europa, asi
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como el 21.° méas grande del mundo.

El compromiso con el cliente y el objetivo de mejorar los resultados dia a
dia, logran que a escala mundial Sodexo alcance 15.300 millones de euros
en ingresos consolidados, asi como 7.500 millones de euros en
capitalizacion bursatil.

3. Datos del sector

Sodexo Soluciones de Motivacion lidera un sector emergente en pleno
desarrollo. La motivaciéon de los empleados es un concepto que se abre
paso en los comités de direccion de las grandes companias, mientras que
en las pequefnas y medianas, auténtico tejido empresarial espanol, atin es
incipiente (por no decir nulo) y, sin duda, de gran futuro.

Hoy por hoy, la motivacién en Espaina, entendida como los factores que
ayudan a los trabajadores y profesionales a realizar su mejor desempefio,
aun ni se entiende ni se realiza con madurez, a la vista de los resultados de
nuestra Ultima investigacién'. Actualmente el 31 % de las empresas
consultadas realiza algun tipo de accién para motivar, incentivar, premiar o
compensar a sus empleados, frente a un 69 % que no hace nada. En
concreto, un 24 % motiva a través de beneficios sociales, mientras que un
2% utiliza la retribucién flexible y un 5% una combinacién mixta de las dos
féormulas anteriores.

Las acciones de motivacion interna existentes en el tejido empresarial
espanol son de dos tipos: los llamados beneficios sociales, servicios tipo

' Realizada por el Instituto de Investigaciones de Mercado y Marketing Estratégico Ikerfel, se
ha elaborado en base a una muestra de 1.100 empresa a nivel nacional.
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cheques restaurante, seguro de salud o alquiler de vivienda que el
empleado recibe ademas de la néminay cuyo coste asume la empresa, y la
retribucion flexible, que son los mismos servicios con la diferencia de que el
coste recae sobre el empleado, si bien las ventajas son su fiscalidad.

Por ahora, la empresa espainola se inclina claramente hacia los beneficios
sociales con cargo total a la empresa. Si ese 31 % lo abstraemos a total de
mercado, implicaria que el 78 % del tejido empresarial espafol se inclina
por los beneficios sociales, el 17 % por una combinacién mixta y solo un
7 % por la retribucién flexible.

Las empresas con 100 o mas trabajadores (60 %), las de Barcelona (56 %) y
Vizcaya (37 %), sequidas de Madrid (32 %), son las que realizan en mayor
medida estas acciones. Las de Valencia (20 %) y Sevilla (16 %), las que
menos.

4. Implantacion de medidas de racionalizacion y
flexibilizacion de los horarios dentro de la compaiia, asi
como medidas de conciliacidon que favorecen a las mismas

En Sodexo Soluciones de Motivacion cuidamos de nuestros empleados
de la misma forma en que lo hacemos con nuestros clientes,
esforzandonos por entregar a cada uno de ellos una amplia gama de
oportunidades profesionales y personales para mejorar su calidad de vida.

La politica de Derechos Humanos, implantada y divulgada a todos los
empleados, desarrolla un marco favorable de relaciones laborales basado
en igualdad de oportunidades, la no discriminacién y el respeto a la
diversidad promoviendo un entorno seguro y saludable en la
organizacion.

En Sodexo creemos en la responsabilidad de ambas partes y reconocemos
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las diferencias de los empleados que componen la organizacion;
trabajamos con discriminacién positiva porque consideramos que cada
uno de los empleados que componen la organizacion es diferente al igual
que sus necesidades.

Sodexo Soluciones de Motivacidon cuenta con un amplio catdlogo de
medidas flexibles que permiten al empleado el equilibrio entre su vida
personal, profesional y familiar. En reconocimiento a estas politicas de
conciliacion hemos sido galardonados en 2007 con el Premio Nacional
Alares a la Conciliacién de la Vida Laboral, Familiar y Personal; y en 2008
nos convertimos en la primera empresa del sector en obtener el Certificado
Empresa Familiarmente Responsable (EFR) otorgado por Fundacion
Masfamilia.

En relacion a medidas de flexibilizacion de horarios, en Sodexo
Soluciones de Motivacion se implantd una “Politica de Luces
Apagadas”, en la que ninglin empleado puede permanecer en la oficina
mas tarde de las 19:00 h, evitando asi las largas jornadas de permanencia
en la oficina. No valoramos las horas de permanencia en la mesa de
trabajo, sino los resultados y el cumplimiento de objetivos de
nuestros empleados.

Nuestras personas pueden acogerse a horario flexible de entrada y
salida a la oficina, entre las ocho y las diez de la mafnanay entre las cincoy
las siete de la tarde. La hora de la comida se limita a una hora, lo cual
permite acabar antes la jornada laboral.

Por otra parte, en Sodexo intentamos no convocar reuniones a ultima
hora de la tarde y los tiempos de las reuniones estan muy establecidos
pues buscamos la maxima eficacia. Para lograrlo impartimos a los

empleados formacion en reuniones eficaces.

La flexibilidad horaria para Sodexo se refiere a una mejor distribucion
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del tiempo de trabajo no a una menor cantidad de horas. Ante
situaciones personales y familiares que asi lo requieran y siempre que
sus responsabilidades profesionales lo permitan, nuestros empleados
pueden trabajar desde casa. E impartimos formacién en horario
laboraly en la oficina.

En relacion a las vacaciones, en Sodexo Soluciones de Motivacion
disfrutamos de tres dias mas de vacaciones de lo estipulado en Convenio
y permitimos el disfrute durante dos meses posteriores tras finalizar el
ano. Ademas, ofrecemos un dia mas a escoger entre el 24 o el 31 de
diciembre siemprey cuando sean habiles.

Otras medidas destinadas a la conciliacién y su siguiente estadio, la
motivacién y retencion de las personas, son los vales de comida
Restaurante Pass, como solucion a la comida de nuestros empleados por
valor de 9 euros; Guarderia Pass por valor de 50 euros como ayuda al pago
de la guarderia de hijos de empleados; Seguro Médico Privado y Sodexo
Flexible que permite a nuestros empleados la posibilidad de decidir
anualmente cémo percibir parte de su retribucién dineraria, adaptando su
salario a las necesidades personales, profesionales y familiares de cada
uno.

Todos los empleados disfrutamos del servicio “Sodexo Responde”, que
permite realizar 12 consultas juridicas anuales gratuitas en materia de
vivienda, familia, vehiculo. También ofrecemos plaza de aparcamiento
gratuita para todoslos empleados.

Los momentos importantes y especiales en la vida de las personas también
los cuidamos. Asi, tenemos Regalo de Navidad para todos los empleados,
Cesta bebé en el nacimiento de hijos de empleados, Regalo de
cumpleanos, Eventos corporativos, Regalo de antigliedad y fiesta de
reyes en la oficina con regalos para hijos de empleados, como otras de las
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medidas que Sodexo Soluciones de Motivacidn tiene a disposicion de
todos los empleados que trabajan en la organizacién.

5. Metodologia de la puesta en marcha de las medidas
anteriores

Para la puesta en marcha de estas medidas, lo primero es conocer las
necesidades de los empleados. {Cémo? En primer lugar, a través de
cuestionario integrado en la evaluacion del desempeno anual, en el
que, por un lado, se realiza una valoracion de las medidas
implantadas y, por otro, se proponen por el empleado nuevas
medidas que le ayudarian a conciliar.

Una vez recopilamos la satisfaccion de las medidas, elaboramos un
ranking donde se recogen las medidas mas utilizadas por los empleados y
las mas valoradas por si hay que hacer alguna correccién o adaptacion a las
vigentes. En relacién a las nuevas medidas, una vez propuestas por el
empleado, se estudia y se valora la viabilidad de la propuesta (inversion,
retorno, etc.), teniendo en cuenta las necesidades individuales. No es café
para todos.

En segundo lugar, realizamos una encuesta de clima cada 18 meses,
donde se realiza una valoracidon genérica de las medidas implantadas,
la satisfaccion, el climalaboral y el compromiso de los empleados.

Y, en tercero, contamos con el certificado EFR, lo que supone realizar
unas auditorias donde se revisan los procesos y se realizan entrevistas a los
empleados para conocer el impacto de las medidas vigentes, a la vez que
se cuenta con unos indicadores performance, los cuales te permiten medir
si las medidas aplicables son rentables o no, indicadores de clima, de
productividad relacionados con el absentismo, etc.
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Una vez aprobada la implantacion de una nueva medida, se intenta hacer
prueba piloto en el caso de que sea necesario, para posteriormente ver su
efectividad en la satisfaccién y mejora del equilibrio personal y laboral, que
nos permite volver atras en el supuesto de que la medida no funcione. Es
cierto que la implantacion de algunas medidas ha conllevado una
inversién inicial, pero su recuperacién a corto o medio plazo equivale a
coste cero para la empresa. Por otro lado, existen medidas que no suponen
coste parala organizaciény el impacto de su aplicacién es muy positivo.

6. Impacto en términos de productividad de las medidas

En Sodexo Soluciones de Motivacién vemos y sabemos que el resultado
no se hace esperar, cuando las medidas estan implementadas pensando en
las personas. Sabemos que valorarlas es la Unica forma de crear valor en
todos los niveles. Asi, con nuestros programas mejora el clima laboral;
atraemos y retenemos el talento, al tiempo que aumenta el compromiso
delos empleadosy reducimos el absentismo.

Algunos datos extraidos de nuestras encuestas de clima nos dijeron en
2008 que el 49 % de los empleados consideraba que el equilibrio entre el
trabajo en Sodexo y los compromisos personales era el adecuado, mientras
que en 2010 este ratio ha aumentado hasta un 67 %.

Ante la cuestién “En conjunto el plan de beneficios que ofrece Sodexo
cubre mis necesidades y las de mi familia”, en 2008 el 46 % estaba muy
satisfecho mientras que en 2010 ascendio hasta el 55 % de los empleados
que componen la organizacién.

En Sodexo solo se mide el absentismo meramente formal como ILT
(incapacidad laboral transitoria) e ILP (incapacidad laboral permanente),
que es el que medimos de manera exhaustiva, pero no impacta en la
cultura de conciliacién y flexiblidad. En la actualidad consideramos que la
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productividad y rentabilidad de nuestro negocio depende mas de la
responsabilidad de los empleados que de su presencia en la organizacion.

En relacion a la atraccion y retencion del talento, hemos tenido un
aumento de un 5 % de recepciéon de curriculos de personas altamente
cualificadas, a la vez que el nUmero de bajas voluntarias es insignificante
en empleados considerados clave para la organizacién.

7. Orientaciones y propuestas de futuro

Sodexo considera que lo importante en cuestiones de horarios no es
evaluar a los empleados por el tiempo que estan en la oficina sino por los
resultados conseguidos. En Espafa, si tenemos en cuenta algunos datos,
observamos que algo falla.

La media de horas trabajadas por un empleado espanol es de 1775
al afo, mientras que alemanes u holandeses hacen 1432 y 1413,
respectivamente, y los espanoles somos menos productivos. Asi solo
completamos el 59 % de las tareas diarias que nos programamos, mientras
que alemanesy holandeses cumplen con lo propuesto.

Con estos datos, Sodexo piensa que el presentismo en las empresas es un
enemigo y lo esencial es la confianza en el propio trabajador asi como la
cultura de trabajo por objetivos. Cualquier medida que suponga una
reducciéon del tiempo de trabajo, no deberia suponer una reducciéon de la
productividad del empleado puesto que las condiciones excesivamente
penosas hacen que el rendimiento sea menor.

Por nuestra parte, las medidas de conciliacion implantadas han evitado los
altos niveles de rotacidon de talento clave y han frenado los gastos de
seleccion de personal y, en resumen, han supuesto una mejora en la
productividad. Contamos con empleados motivados a los que se permite
atender sus responsabilidades personales y familiares, ellos estdn mas
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ilusionados con su trabajo y rinden mas que empleados estresados que no
pueden compatibilizar sus diversos ambitos de la vida.

De cara a futuro, el teletrabajo es una medida de mejora a considerar por la
organizacién puesto que se trata de una medida solicitada por nuestros
empleados y todas la medidas son valoradas para posteriormente ver su
viabilidad deimplantacién en la organizacion.

Hemos de tener en cuenta que la media europea de trabajadores que se
acogen al teletrabajo es del 13 % frente al 4,9 % en Espana.

Para su posible implantacion se han de tener en cuenta las diversas
variedades de teletrabajo con un marco de definicién de dias y horarios, y
la flexibilidad a aplicar en cada caso.

Entre las razones de Sodexo para implantar el teletrabajo se encontrarian:
retener y atraer el talento, facilitar la conciliacién de nuestros empleados,
asi como otras razones de tipo ecoldgicas, puesto que inciden en la mejora
del trafico automovilistico y en la reducciéon de la contaminacién vy
utilizacién de energias fosiles.

Un gran porcentaje de companias considera que entre los inconvenientes a
tener en cuenta se encuentra la pérdida de control y la pérdida de
comunicacion informal, pero para Sodexo no se trataria de un
inconveniente pues nuestra cultura es trabajar por objetivos asi como
facilitar medidas que ayuden a nuestros empleados a conciliar su vida
personalylaboral.

Sodexo anima a sustituir la cultura de la presencia por la cultura de la
eficiencia que logre la excelencia en las organizaciones. Vale que existan
muchisimos mas puestos de trabajo mas alla de una mesa de oficina, pero
el principio de productividad es el mismo.
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MEMORIA DE ACTIVIDADES (2003 - 2011)

La Comision Nacional para la Racionalizaciéon de los Horarios
Espanoles estd integrada actualmente por 126 representantes de
diversas instituciones y entidades. Entre ellas estdn representados
cinco ministerios, diezcomunidades auténomasy ocho universidades.

Estructura de la Comision Nacional

La Comision Nacional para la Racionalizacién de los Horarios Espaholes
tiene cuatro Consejos Asesores: para Asuntos Sociales, Asuntos
Empresariales, Asuntos Laborales, y de Medios de Comunicacién Social.
Asimismo, la Comisién Nacional ha constituido el Consejo Nacional,
integrado por personas destacadas en diferentes ambitos sociales y
geograficos, que estan colaborando activamente en la promocion de las
propuestasy actividades.

D. Ignacio Buqueras, Presidente de la Comision, junto a D. ifiigo Sagardoy y D. Valeriano Gémez

La Comisién Nacional constituyé el 19 de abril de 2006 en su seno la
Asociacion para la Racionalizacion de los Horarios Espanoles (ARHOE),
como 6rgano juridico que desarrolla los planteamientos de la Comision.
En el d4mbito de ARHOE se creé el Observatorio de los Horarios
Espanoles.
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Congresos Nacionales para Racionalizar los Horarios Espainoles

Se han celebrado seis. El | Congreso Nacional tuvo lugar en Madrid, en la
Universidad Rey Juan Carlos, bajo el lema “Tiempo para todo, tiempo para
todos”, los dias 14 y 15 de diciembre de 2006; el Il Congreso Nacional se
desarrollé en la Universidad CEU San Pablo de Madrid, los dias 6 y 7 de
noviembre de 2007, sobre “Horarios, conciliacion y productividad”; el lll
Congreso Nacional se celebré en el Palacio de Congresos de Tarragona, los
dias 18 y 19 de noviembre de 2008, y versé sobre “Horarios, trabajo y
calidad de vida"; el IV Congreso Nacional, bajo el titulo “Conciliando por la
lgualdad”, tuvo lugar los dias 17 y 18 de noviembre de 2009, en el Museo
Principe Felipe de la Ciudad de las Artes y las Ciencias de Valencia. El V
Congreso Nacional, con el lema “Es hora de conciliar”, se celebré los dias
19y 20 de octubre del 2010 en el Museo de la Ciencia de Valladolid. Y el
ultimo en San Sebastian, los dias 15y 16 de noviembre, con un lema de
actualidad: “La hora de las empresas”, en donde se ha analizado el
enfoque empresarial en la necesaria coordinaciéon entre direccion y
trabajadores para mejorar la productividad de las empresas de manera
efectiva anulando la cultura del presentismo.

VI Congreso Nacional

Los Congresos nacionales -a partir del tercero- han contado con un Comité
de Honor de excepcion presidido por SS. MM. los Reyes e integrado , entre
otras personalidades, por los presidentes del Congreso de los Diputados y
del Senado, diversos ministros y todos los presidentes de la Comunidades
Autonomas.
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Ciclos de “Horarios Racionales”

Se han organizado cinco.

El | Ciclo “Horarios Racionales” se celebré en su totalidad en Madrid, de
marzo a junio de 2007, en veintidds instituciones y entidades madrilefas.
Fue inaugurado el 8 de marzo en el Club Financiero Génova y se clausuro el
11 dejunio en el IESE.

El Il Ciclo “Horarios Racionales” se inauguré en el Patio Herreriano del
Museo de Arte Contemporaneo Espanol de Valladolid el 10 de abril de
2008; y se clausurd en la escuela de negocios ESADE de Madrid, el 2 de
junio del mismo ano. Se celebraron dieciocho actos en doce ciudades.

El 16 de marzo de 2009 se inicié el lll Ciclo “Horarios Racionales” en Burgos
y se continu6 con otros dieciséis actos celebrados en Madrid y fuera de la
capital. La clausura tuvo lugar el 22 de junio en el Club Financiero Génova.

El IV Ciclo se inauguré el 18 de marzo de 2010 en Zaragoza y continud con
diversos actos en diferentes ciudades espanolas finalizando con una
jornada en el ESADE de Madrid el 24 de junio de 2010.

El V Ciclo se inauguré en Cadiz el 23 de marzo de 2011 y se desarrollé en
nueve actos por diferentes ciudades de Espana. Finalizé en el Colegio
Oficial de Psicologos el 6 de octubre de 2011.

Plenos

La Comision Nacional, hasta diciembre de 2011, ha celebrado 61 Plenos en
lugares tan emblematicos y variados
como el Congreso de los Diputados,
Senado, Asamblea de Madrid, Ministerios
de Asuntos Exteriores y de Cooperacion,
Igualdad, Educacién, Sanidad y Politica
Social, Defensor del Pueblo, Parlamento "
de Cataluna, Cortes de Castilla y Ledn, |
Parlamento Vasco, Telefénica, CEOE, UGT,
CC.00., Ayuntamiento de Madrid, Unién
Profe5|onal etc., etc. En la gran mayoria -.é
de los Plenos asistid el Presidente Presentacion en el Ayuntamiento de Madrid
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o la mas alta representacion de la institucion o entidad anfitriona de los
mismos.

Convenios

La Comisién Nacional-ARHOE ha firmado convenios de colaboracién con
diferentes instituciones y entidades. Entre ellas, cabe citar a la Universidad
Rey Juan Carlos, Universidad Rovira i Virgili, Asociacién para el Progreso de
la Direccién (APD), Consejo General de Economistas, Federacion Espaiola
de Mujeres Directivas, Ejecutivas Profesionales y Empresarias (FEDEPE),
etc.

Patrocinios

Para el desarrollo de sus actividades, la Comision Nacional-ARHOE ha
contado con el patrocinio de varias instituciones y empresas
emblematicas, entre ellas: Ministerios de la Presidencia; Industria, Turismo
y Comercio; y Sanidad, Politica Social e Igualdad; Asociacion Espafiola de
Emisores de Vales de Comida; Banesto; BBVA; Banco Santander; Enagas;
Euskaltel; Iberdrola; Iberia; IBM; La Caixa; Mapfre; Metro de Madrid; MRW;
Mutua Madrilefa; Repsol; Telefonica; etc.

Premios para Racionalizar los Horarios Espanoles

Desde el 2006 la Comisién Nacional y ARHOE convocan cada ano el citado
Premio en tres modalidades: al ciudadano o entidad, a la empresa, y al
medio de comunicacién social que mas se haya distinguido en la
aplicacion, desarrollo o difusibn de nuestras propuestas. Hasta el
momento los premiados han sido, en el area de entidades: Fundacion
ONCE-Grupo FUNDOSA (2006), Cremades & Calvo-Sotelo (2007),
Fundacion Alares (2008), Consejeria de Familia e Igualdad de
Oportunidades de la Junta de Castilla y Ledn (2009), Ayuntamiento de
Madrid (2010) y Fundacién Museo Guggenheim de Bilbao (2011); en el de
empresas: MRW (2006), TECNOL (2007), Iberdrola (2008), Bancaja (2009),
Germaine de Capuccini (2010) y Euskaltel (2011); y en el de medios de
comunicacion social: Diario Qué! (2006), Yo Dona (2007), La Vanguardia
(2008), ABC(2009), El economista (2010) y 20 Minutos (2011).
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Concurso Escolar “éCuanto tiempo tienes para mi?”

Con el objetivo de concienciar sobre la necesidad de conciliacién de la vida
personal, familiar y laboral; recoger el sentir de las familias y colegios
desde la 6ptica de los nifios; conocer qué actividad desearian los escolares
hacer si sus padres volvieran antes a casa; y defender la necesidad de que
los padres salgan antes del trabajo y pasen mas tiempo con sus hijos, a
comienzos del curso 2009-2010 la Comisidon Nacional convocé el |
Concurso Escolar “iCudnto tiempo tienes para mi?”. Contd con el
patrocinio de Editorial Santillana, Bayard Revistas y Port Aventura y la
colaboracién especial del Consejo Escolar de la Comunidad de Madrid, el
Defensor del Menor en la Comunidad de Madrid, ANPE, CONCAPA y USO.
Enjunio de 2010 se hizo entrega de los primeros premios.

En noviembre de 2010 se hicieron publicas las bases de la segunda
convocatoria que tuvo una gran acogida y a la que se uni6 al patrocinio la
Editorial Anaya. La entrega de los premios del Il Concurso Escolar se
efectud enlasala de prensa del Real Madrid, C.F, el 19 de octubre de 2011.

En la actualidad, esta convocado el lll Concurso abierto a todos los
alumnos de cualquier centro educativo de Educacién Primaria vy
Secundaria, publico, privado o concertado, de toda Espana.

Entrega de Premios del Il Concurso Escolar
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Propuestas de la Comision Nacional

Ademas de promover la difusion de las conclusiones aprobadas en los seis
Congresos Nacionales celebrados, la Comision Nacional cada afo
desarrolla muy diversas iniciativas. Entre las mas relevantes esta la de
haber promovido la constitucién en el Congreso de los Diputados de una
Subcomision sobre los usos del tiempo, en el 2005, a la que el
Presidente de la Comisién Nacional fue el primer invitado a intervenir el 23
de noviembre del citado afo. En la Ultima legislatura se solicit6 a todos los
Grupos Parlamentarios la creacién de una nueva Subcomisién. Lo mismo
se ha pedido en el Parlamento de Cataluiiay en la Asamblea de Madrid.

Aparte de las citadas importantes acciones en el plano legislativo, las
propuestas se han remitido al Gobierno tanto Central como Autonémicos,
y alos partidos politicos, especialmente en periodos electorales. Son varios
los Decdlogos y Manifiestos que han sido aprobados y difundidos con
motivo del Dia Internacional de la Mujer, Dia Internacional del Trabajo,
inicioy final de vacaciones, etc., etc.

Publicaciones

Las publicaciones de la Comision Nacional son unos excelentes
documentos para el estudio, la reflexiéon y -lo que es ain mas importante-
la actuaciéon acerca de la necesidad de unos horarios mas racionales. Este
es el sentido que tienen, entre otras, las siguientes: La hora de Europa, la
hora de Espana, en 2002; Libro Verde Espana, en hora, en 2003;
Cuadernos de Sociedad, dedicados a las Jornadas sobre la necesaria
racionalizacion de los horarios espanoles, en 2004, 2005 y 2006; Libro
Blanco Espana, en hora europea, en noviembre de 2005; Por un Horario
mas Racional, en 2006; Libro del | Ciclo “Horarios Racionales”, en 2007; los
libros de los Congresos Nacionales para Racionalizar los Horarios
Espafnoles editados en 2007, 2008, 2009, 2010 y 2011; V Aniversario.
Memoria 2008; libros sobre los tres primeros Ciclos “Horarios Racionales”
publicados en 2007,2008 y 2010; y sobre las Jornadas para un mejor uso
deltiempo, en 2009.
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Revista Digital “Espaina en Hora"

El 30 de enero de 2009 se publico el primer nimero de la revista digital
"Espana en Hora"”, que tiene periodicidad mensual y es gratuita. Hasta el
momento se han editado veinticinco nimeros. Es un érgano de expresion
de la Comisién Nacional-ARHOE en el que, ademas de las propuestas, se
informa de las actividades realizadas y se anuncia las previstas a celebrar, al
tiempo que a través de espacios como Tribuna, la Entrevista del mes,
Cartas al Presidente, etc., etc. permite un didlogo permanente con la
sociedad.

Pagina web

Se ha reestructurado la pagina web www.horariosenespana.es para
hacerla mas dindmica, abierta y accesible. En ella encontrard puntual y
detallada informacion sobre las actividades, pero muy especialmente de
las publicaciones, muchas de ellas reproducidas en nuestra pagina.

También encontrard una direccion de correo electrénico:
info@horariosenespana.com, al que pueden dirigirse los ciudadanos para
plantear sus consultas.

Madrid, enero de 2012

108



mllanifiesto por unos

horarios racionales




MANIFIESTO POR UNOS HORARIOS RACIONALES

La Comision Nacional para la Racionalizacién de los Horarios Espanoles y su
Normalizacion con los demas paises de la Unién Europea

Manifiesta

* Que el tiempo es un bien Unico e insustituible, al que debemos dar el
maximo valor.

* Que debemos respetar el tiempo de los demas porque vale tanto como el
nuestro.

Que la puntualidad ha de ser un principio ético que guie nuestra conducta.
Que para hacer un mejor uso del tiempo es imprescindible que en Espana
cambiemos nuestros horarios.

Que los padres y madres deben disponer de tiempo para convivir y dialogar

con sus hijos, interesarse por sus sentimientos y sus problemas, y ofrecerles

un sélido apego.

* Que es necesario disponer de tiempo para dormir, porque dormir bien es
vivir mejor.

* Que es necesario educar a la juventud en valores tales como la solidaridad,
la tolerancia, el respeto, el esfuerzo y la igualdad entre la mujer y el hombre,
ademas de subrayarles laimportancia de hacer un buen uso del tiempo.

* Que a las personas se les ha de valorar por sus resultados, ya que las horas
de presencia no garantizan una mayor eficiencia.

* Que las jornadas laborales prolongadas perjudican la calidad de vida de
los empleadosy no son rentables para las empresas.

* Que la relacién entre la direccion y el personal colaborador ha de estar
sustentada en conseguir resultados y basarse en la confianza y el
compromiso, y no sélo en el cumplimiento estricto del horario.

* Que las iniciativas de racionalizacion y flexibilizacion de horarios
permiten a los empleados atender adecuadamente su vida privada, con lo
que se encuentran con mas motivaciény mas lealtad a su empresa.

* Quelos horarios comerciales deben ser flexibles en beneficio de todos, sin
perjuicio de que los trabajadores del sector dispongan de su tiempo de
descansoydeocio.

* Que la radio, la television y los espectaculos deben ajustar su

programacion a unos horarios racionales.
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Reivindica

Una profunda modificacion de los horarios en Espaia, que nos ayude a ser
mas felices, a tener mas calidad de vida, y a ser mas productivos y
competitivos.

Exige a nuestros representantes y poderes publicos

Que lleven a cabo las medidas ejecutivas y legislativas necesarias para llevar a
la practica las reivindicaciones expuestas.

Recuerda

Quela necesidad de unos horarios racionales tiene como objetivos prioritarios:

e Conciliar nuestra vida personal, familiary laboral.

* Permitir la corresponsabilidad en el reparto de tareas domésticas y atencién
alafamilia.

* Favorecer laigualdad entre la mujery el hombre.

* Mejorar nuestra calidad de vida.

e Aumentar la productividad.

* Dormir el tiempo suficiente.

* Fomentar la salud.

* Disminuir la siniestralidad.

* Apoyar el rendimiento escolar.

* Facilitar la globalizacion.

Y, en definitiva, dar mayor valor al tiempo.

Todo esto pasa, ineludiblemente, por racionalizar nuestros horarios, hacerlos
mas humanos y mas europeos.

E invita a la ciudadania a que hagan suyo este Manifiesto, lo firmeny lo
difundan. Muchas gracias.

PARA MAS INFORMACION: www.horariosenespana.es

iASOCIATE!
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La Comision Nacional para la Racionalizacién de los Horarios
Espaioles es una entidad sin animo de lucro cuyos fines son
concienciar a la sociedad sobre el valor del tiempo y la

importancia de su gestion, y promover medidas que
faciliten una racionalizacién de los horarios en Espana. La
Comision Nacional estd integrada por los representantes
de 126 instituciones y entidades, ministerios,
comunidades auténomas, empresarios, sindicatos,
universidades, sociedad civil, etc. La Comisidon Nacional se
articula juridicamente a través de ARHOE (Asociacion para la
Racionalizacion de los Horarios Espanoles).

Para mas informacién sobre ARHOE:

www.hora riosenespana.es

iASOCIATE!

ARHOE

Alcala, 97
T.91 426 1568/ 69
info@horariosenespana.com

28009 Madrid
F. 91 426 00 48
www.horariosenespana.es



