视企业社会责任成本为企业社会责任资源，促进企业不断健康快速发展

——浅析SOERED项目CSR团队在永丰纸业的实践
陈占江 2004-6-18

中英政府合作企业重组及企业发展项目（SOERED），是英国政府对中国的援助项目，该项目的宗旨是“发展和进行对社会负责的企业重组，通过广泛的，以服务于社会为目的的企业改革及企业发展，促进中国经济发展，减少贫困，增加就业”。该项目的目的是开发有效的、有利于全社会的重组及企业发展方法并加以推行。

四川永丰纸业股份有限公司位于四川西南的沐川县永福镇，创立于1971年，最初是半手工和半机械化的集体企业，经过二十年的积累，不断发展壮大，于1992年转制为股份制有限公司。公司历经五次规模改革和产品结构调整，产品从创立之初的低档包装用纸到目前的中高档文化用纸；年产量由700吨的造纸到如今具备制浆6万吨，造纸7万吨的生产能力；员工从最初的40多人增加到目前1240人；固定资产增加到4.1亿元人民币，2003年实现销售收入3.7亿元，实现利润2408万元。

公司2001年8月与SOERED开始接触，企业的出发点是：随着企业的发展，规模越来越大，公司的财务、人事、营销管理以及社会责任方面等都需要与国际接轨，希望把先进的管理观念带入企业。在社会责任方面，公司希望SOERED项目协助公司改善社会责任管理，帮助公司建立健康的、有社会责任感的公司文化。公司把2002年定为“管理年”，引入中英政府国企重组及企业发展项目，由乐山企业重组咨询中心对永丰进行了为期一年的全面管理咨询。鉴于第一年取得的效果，公司又把2003年定为“效益年”，继续与乐山企业重组咨询中心全面合作，并拓宽了合作的范围和领域。

SOERED项目在永丰纸业的两年执行期间内，做为极为重要的事务性的企业社会责任工作始终都被置为首位。永丰纸业CSR的实践也证明：不断提升企业社会责任理念，共同将企业社会责任成本转化为企业社会责任资源的企业重组及企业发展项目设计是能够更好地实现SOERED项目的宗旨, 促进企业不断健康快速发展的。
所谓企业社会责任，是指企业不能仅仅以最大限度地为股东们营利或赚钱作为自己的唯一存在目的，而应当最大限度地增进股东利益之外的其他所有社会利益。永丰公司属于制浆造纸行业，所处的地理位置又比较偏僻，交通、信息、人才等资源相对贫乏，但在环境保护、解决当地贫困、基础设施建设等方面肩负着较大的社会责任。公司在33年的发展过程中对自身应承担的社会责任应该有着一定程度的较高认识，在项目最初的CSR调查中公司高层管理人员潜意识里也存在着“人人为我，我为人人”、“主观为自己，客观为他人”的观点。所以在项目设计和实施过程中，乐山企业重组咨询中心强调了在企业社会责任方面的重点是：提升企业CSR理念，共同致力于将企业社会责任成本转化为企业社会责任资源。

1、 提升“以人为本”的理念，视人力成本为人力资源。SOERED项目对永丰纸业的组织结构进行扁平化的重构，建立了人力资源部，引入先进的人力资源管理理念，建立职能职位管理、招聘管理、培训管理、绩效管理等系统。永丰纸业人力资源管理走上了为企业战略提供支持的现代管理之路，为企业战略目标的实现提供着有效的支撑。

积极的沟通投入得到正向的员工反馈。由于五期技改工程的投入公司曾一度发生拖欠员工工资的情况，且累计达五个月之久。五期技改工程总预算是投入固定资产2.5亿元，其中1.4亿元是银行借款，其他为企业自有资金投入，致使公司流动资金紧缺。SOERED项目进入以前，部分公司管理层认为，公司在发展过程中遇到了困难，拖欠员工工资是必然的，没什么了不起，员工理当而且只能接受这样的现实。基层操作工人由于对公司的发展规划、实施进度以及企业远景没有更多的了解，思想产生了一定的波动。SOERED项目CSR工作的开展使得企业认识到，“人”才是企业最重要的资源，只有解决好了“人”的问题，企业才能更好的发展。2002年初，CSR团队协助公司制定了补发员工工资的计划，并积极与员工沟通，采取措施切实帮助特别困难的员工，消除了部分员工由于不理解带来的不满情绪以及可能给生产经营造成的影响，截止到2003年1月，拖欠员工的工资已如数补发，没有新的拖欠。

一定的培训投入带来企业人力资源结构的改善。永丰以前采用的是内部承包制，当时看来好像还很有效，简单好管理。但问题得不到暴露，一些深层次的问题始终也得不到解决，如提升员工素质问题，影响了企业的发展后劲。SOERED项目为企业建立了完整的培训体系。制订了员工培训计划，并且保证每人每年不得低于60学时，还将培训结果纳入综合考核体系进行绩效考核。中层管理人员每年集中培训2-3次，生产车间员工开展专业技能培训，同时各部门自身也进行专业培训，另根据需要选拔优秀员工外出培训。公司同时也鼓励员工自学，管理人员通过自学取得文凭的可报销相关费用发生额的50%，操作工人可报80%。公司还与四川大学、沐川县联合开办了MBA学习班。随着公司人力资源部的建立，在乐山企业重组中心的帮助下，现在的永丰建立起了所有部门和岗位的职能职位描述，明确了工作内容和工作职责，将公司总体绩效指标分解到每一个岗位，用符合公司发展需要的绩效指标对员工进行考核。实现了根据公司的绩效要求设立岗位，根据岗位的要求和特点培养人、选拔人，彻底杜绝了因人设岗和责任与收益不对称的现象。随着近年来培训投入的加大，企业人力资源结构不断得到优化。

恰当的人力成本支出得到劳动生产率的提高。公司薪酬原为承包制，后改为年薪加奖金制，此种方式并不科学，已不适应发展的要求，引入SOERED项目后，公司希望能有一套评估体系,在专员级以上实行年薪制，以下实行岗位工资加绩效工资。岗位工资是一岗一薪，固定不变，绩效工资实行业绩考核浮动。经过一年的运行，2003年初又进行了新的调整和岗位定编定员，员工平均年收入从2001年的12600元增加到目前的17800元。在生产成本降低的同时生产效率大幅提高，人均年产量从2001年33吨提高到今年60吨。正如永丰公司CEO吴和均先生所讲：“在与SOERED项目中外专家的共同工作中，我切身地感受到，在从传统的人事管理向现代人力资源管理的转换过程中，仅有高的薪酬并不能留住优秀的员工，仅有好的人才选拔机制并不能做到员工的努力与公司的发展方向一致，仅有绩效考核，没有绩效计划和绩效辅导的过程也不能起到激励的作用。必须坚持以人为本，全面关注人才的选、用、育、留。”

2、 强化环保意识，视环保成本为环保资源。对环境保护与合理利用的责任，是企业对环境和资源所有现实的和潜在的受益人所负担的一项责任。环境保护与合理利用不仅关系到当代人类的切身利益，而且事关子孙后代的生存和发展，是实现人类社会可持续发展的前提和关键。企业对环境保护与合理利用承担责任，这是企业对全人类和后代负责的体现，故企业的此项责任是一种典型的企业社会责任。
SOERED项目积极鼓励企业在环保项目上的主动性投资，改变原来认为环保投入只是企业成本的片面认识，共同分析环保项目作为一种资源可能带给企业的利益。公司2.5亿投资彻底解决了造纸工业首要的污染问题，同时也解决了产能提升问题。五期技改工程（包括2640造纸生产线、制浆系统、以碱回收为主的治污系统）引进瑞典技术（主体设备进口），其中的清洁纸浆生产线属全国第一条无氯生产线。公司另投资2000万元购置安装了中段水处理设备,建立了日处理3万吨的污水处理站，每年运转成本约为700万元，目前作用显著。随着2002年年底中段水处理站投入使用，永丰已成为西部第一家全面实现污水处理的制浆造纸企业，实现了还当地青山绿水，可持续发展战略的构想。并且达到了制浆6万吨/年，造纸7万吨/年，深加工2万吨/年的生产能力，销售收入也可以提高到5亿元/年以上。

同时，因为公司治理污染、保护环境的积极态度以及规模化经营的良性发展，也影响了当地地方政府制定经济发展和环境保护的政策。永丰技改发展速度与当地现有资源量差距越来越大。2002年沐川县手工作坊造纸已有806家，平均消耗25吨／年，800多家每年需要竹片20000吨，还有300多家半机械化作坊。沐川县已经开始关闭县内现存的大约1100家小纸厂，有效地扼制了低水平造纸厂和手工作坊的发展漫延。过去由于它们年消耗竹片约75000吨，使得永丰公司县内竹片采购量占总采购量的比例逐年下降，2002年仅占30％，为历年最低，一方面县内较为便宜的竹片不能足量收购，另一方面县外高价竹片却不得不大量收购，公司收购外地以及重庆市和云南省等地的竹片，采购成本上升。永福镇竹片收购每吨支付运费15元，县外每吨140－150元。截止到2003年底，永丰公司县内竹片采购量占总采购量的比例已回升至55%。
3、 支持“产业富民”的企业发展思想，视公司支持当地经济发展成本为企业长期可持续发展资源。那些在将来处于优胜地位的公司具有以下特点：不仅仅把眼睛盯在为股东赚钱上，不仅仅用财务指标衡量公司业绩，而是在思考和讨论公司目的和表现时，综合考虑公司的所有利害关系人。公司经营者的首要责任是确保公司成为良好的法人市民，不仅要照料好那些与公司具有直接利益关系的股东、职工、客户和供应商，而且要照料好最广泛意义上的社会公众。社会责任涵盖商事生活中的各个不同侧面。
公司所在地沐川县比较贫穷，SOERED项目支持公司坚定不移地走“以纸带林，以林促纸”的产业化经营路子，带动全县农民造林栽竹。公司采用合作造林方式，把国家退耕还林政策和永丰基地建设相结合，即国家出政策、农民出土地，公司出资金。计划建成36万亩速生林基地（县内20万亩），并完成对低产竹林的改造。2003年完成基地建设5万亩，2004-2010年每年完成新建基地3-4万亩。基地建成后，一方面将增强企业的资源优势，加快原料结构调整，提高综合竞争力；二是促进区域经济增长和农民增收致富；三是会极大改善长江上游的生态环境，使长江上游的水土流失状况得以有效改善。

为了将产业富民的政策落到实处，公司与沐川县政府制定了竹片收购的最低保护价（220元/吨），并要求公司纤维原料（主要为竹片）的唯一供应商——沐川林竹发展有限公司——加强这方面的制度建设和监管，切实保护农民利益，体现自身社会价值。沐川县竹地有42万亩，但从栽植到管理科技含量不高，公司积极筹划并出资制作光盘向农民传授科学的种植技术和砍伐行为、提供优良品种、推广先进经验。公司还积极与当地政府共同实施村村通公路工程。沐川县共190个村，其中70个已通公路，现正开工十几条，2005-2007年将实现公路村村通，彻底解决竹农交售竹子的运输难题。

通过企业的发展带动了当地20多万人退耕还林，并在一定程度上改善了当地的基础设施建设。通过产业带动，全县林地面积由80年代初的29.8万亩上升到132万亩，其中竹林面积由2万亩发展到42万亩，森林覆盖率从1985年的27％上升到现在的62.8％。全县20多万农民人均纯收入的三分之一来源于林竹收入，公司每年上交税金占全县财政收入的三分之一。产业化经营的带动和辐射，实现了第二产业向第一产业的延伸，促进了第三产业的发展。

永丰肩负着重大的社会责任，他的发展思路得到了沐川县委、县政府的高度认可和倾力支持，永丰的发展不仅带动全县将资源优势转化为经济优势，还影响宜宾、泸洲等川南地区乃至云南省须江等地的农业产业化方向。公司管理高层认为，公司经营战略对社区提供的服务有利于增进社区利益，社区利益作为一项衡量尺度，远远高于公司的经营盈利。永丰利用当地的丰富竹林资源，生产出国内以竹子为原料最好的中高档文化用纸。产品畅销全国，产销率一直保持100％。据统计，“永丰牌”静电复印纸占全国市场的10％，占四川市场的60％。公司被国家八部委确定为“农业产业化国家重点龙头企业”，并先后评为“四川省优秀企业”、“四川省农业产业化优秀龙头企业”、四川省88家重点优势企业之一，连续四年被四川省农业银行授予“AAA”信用等级。公司多年来支持当地经济发展的积极行为和投入正成为企业长期可持续发展的资源。
2002年，SOERED项目顾问与企业高层制定的公司2010年战略规划是成为中国西部最强的文化造纸企业，届时将实现20万吨制浆造纸的生产能力，企业在经济发展、就业增加、生态环境保护、产业化经营等方面均体现着持续的潜力。公司认为建立企业经营的可持续性是极其重要性的，同时也坚持发展有社会责任的企业文化是公司壮大所必须。但认为只有把人力和社会因素综合考虑才能发挥最大的作用。公司愿意强调经常的开放的内部沟通会给组织机构带来利益。公司同意将人力资源视作企业的首要资产的观点，并期望SOERED项目协助建立起来的健康向上的、有广泛社会基础和社会责任感的企业文化能够推动企业不断健康快速发展，并希望公司在企业社会责任方面取得的成效向社会复制推广。

在永丰公司，不断提升企业社会责任理念，共同将CSR成本转化为CSR资源的企业重组及企业发展项目设计很好地实现了SOERED项目的“发展和进行对社会负责的企业重组，通过广泛的，以服务于社会为目的的企业改革及企业发展，促进中国经济发展，减少贫困，增加就业”的宗旨。
