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[. INTRODUCCION

El objetivo fundamental de esta tesis es describir y evaluar el grado de implementacién
de politicas de compra socialmente responsables de las principales empresas del
sector de Hosteleria en Espafia. Se ha decidido centrar el estudio en un tipo concreto
de clientes, como son las cadenas hoteleras, y en un tipo concreto de proveedores,

como son las lavanderias industriales.

De igual forma se pretende lograr una identificacion de los principales motores que
impulsan una efectiva implementacién en la cadena de suministro de estas empresas
clientes, asi como de las barreras que la dificultan. De todo ello se elaboraran

propuestas de iniciativas y acciones que minimicen estas barreras.

Mediante una aproximacion de investigacion cualitativa se aborda la gestion sostenible
de las compras desde el doble punto de vista del cliente y el proveedor, algo poco
frecuente en la anterior literatura, donde los analisis suelen hacerse desde un Unico

punto de vista.

Seguidamente presentamos el planteamiento de la propuesta, los objetivos, el alcance

de la investigacién y la metodologia empleada.
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1. Origen de la investigacion

El concepto de sostenibilidad ha cobrado gran relevancia en los ultimos afios, tanto en
el dmbito académico, como en el de la empresa. La definicion del término
“sostenibilidad” mas ampliamente aceptada y que ha sido citada en mayor niumero de
ocasiones es la siguiente: el desarrollo que satisface las necesidades del momento
presente sin comprometer la capacidad de futuras generaciones para satisfacer sus
propias necesidades (World Commission on Environment and Development, en

adelante WCED, 1987, p.8).

La gestion de la sostenibilidad implica que las empresas no deben considerar
solamente el impacto de sus acciones en los aspectos econdmicos, sino también en el

medioambiental y el social (Elkington, 1998).

Los distintos stakeholders o grupos de interés (clientes, gobiernos, organizaciones,
trabajadores, comunidad, proveedores, etc.) cada vez ejercen mas presién a las
empresas para exigirles que pongan en marcha politicas que garanticen el
cumplimiento de objetivos de sostenibilidad desde estas nuevas perspectivas, social y
medioambiental. El tener un buen o mal desempefio en estos aspectos impacta de
manera muy significativa en el nombre de la empresa y puede tener consecuencias de
gran relevancia para ella. Por ejemplo, British Petroleum (BP), una empresa que
durante afos hacia sido pionera en el desarrollo de politicas sociales y
medioambientales, tuvo una fuga de petrdleo en una de sus plataformas en el Golfo de
México en 2010. Esto puso de manifiesto dos cosas: por un lado, no se trabajaba tan
bien como se decia; por otro, no habia una organizacidn clara sobre qué hacer en caso
de incidentes o imprevistos, y hubo una falta de reactividad. Las consecuencias fueron
muy graves: la fuga superd los 900 millones de litros de petrdleo en 87 dias, mas de
16.000 millas de costa se vieron afectadas, 11 personas resultaron muertas en la
explosion inicial y 17 heridas, mas de 8.000 animales fueron encontrados muertos en

los primeros seis meses, etc. Ello ha supuesto una responsabilidad en multas para BP
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que superan los 40.000 millones de dolares y una pérdida significativa del valor de la
accion: esta paso de valores por encima de 600 libras esterlinas antes del incidente
(653 el 16/04/2010) a valores de 308 inmediatamente después (29/06/2010). Desde
entonces hasta la actualidad, cinco afios después, el valor de la accion se ha mantenido

entre 400 y 500 libras esterlinas (British Petroleum, 2014).

Pero el cumplimiento con los criterios de sostenibilidad no ha de circunscribirse Unica y
exclusivamente al ambito de la empresa, si no que ha de ir mas alla de sus fronteras, a
lo largo de toda la cadena de suministro en la que ésta opera. Hoy en dia ya no es
suficiente con que una empresa cumpla en los ambitos social y medioambiental, sino
gue también han de cumplir los proveedores que trabajan para ella, ya que su
reputacién se puede dafiar en gran medida si la gestién de sus proveedores no es
adecuada (Seuring y Miiller, 2008). Por ejemplo en 2007 el fabricante de juguetes
Mattel tuvo que retirar del mercado mas de 19 millones de unidades de juguetes para
niflos porque algunos de sus proveedores localizados en Asia habian utilizado para la
fabricacion de la pintura componentes con trazas de plomo. Esto era una circunstancia
que estaba permitida en la legislacién de los paises donde se estaba fabricando el
producto, pero estaba prohibida en los paises donde este se iba a comercializar (Story
y Barboza, 2007). Otros casos similares han sucedido a empresas que son ejemplos de
cumplimiento y desempeno en temas sociales y medioambientales, pero cuyos
proveedores a distintos niveles no lo han sido: algunos proveedores de Nike en 1996
usaban mano de obra infantil (Maloni y Brown, 2006; Giménez y Tachizawa, 2012);
condiciones laborales pésimas que provocaron decenas de muertos en
derrumbamientos e incendios en fabricas de proveedores de textil de H&M en
Bangladesh en 2013 (El Mundo, 2013); y condiciones laborales deplorables en

proveedores de componentes electréonicos para Dell en 2013 (Danwatch, 2013).

Por todo ello, es responsabilidad de las empresas el asegurarse que llevan a cabo una
gestion de su cadena de suministro de una forma sostenible. Sin embargo, las
iniciativas corporativas por implantar una compra sostenible o compra socialmente
responsable (en adelante, CSR) son todavia escasas, desordenadas y en una fase de
iniciacién; ademas, tienen poca relevancia en pequenas y medianas empresas (Mont y

Leire, 2009). A pesar de los esfuerzos de muchas empresas por implementar aspectos
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sociales y medioambientales en sus cadenas de suministro, existe una gran distancia
entre el concepto tedrico que se desea de cadena de suministro sostenible y su
implementacion en la practica (Bowen et al.,, 2001), asi como entre unas

organizaciones y otras (Murray, 2003).

Los diferentes stakeholders o grupos de interés cada vez tienen unas expectativas mas
altas en lo que respecta a que las empresas adopten politicas efectivas de CSR tanto a
nivel interno como a nivel externo, en su cadena de suministro, en los diversos
proveedores con los que trabajan. Todavia existe una gran distancia entre estas
expectativas de la sociedad y la realidad, y esto ocurre tanto en empresas privadas

como en empresas publicas (Mont y Leire, 2009).

En general, los sectores con mayor tendencia a reportar un nivel de desempefio
inferior en cuanto a practicas sociales y medioambientales son los que presentan las
siguientes caracteristicas (Braithwaite y McKinnon, 2003; Park-Poppas y Rees, 2010;

Robinson, 2010):

unidades productivas u operaciones mas intensivas en mano de obra y en las

qgue no es facil implementar un elevado nivel de automatizacién;

e procesos productivos que impliquen la manipulacion y procesamiento de
productos quimicos, sustancias toxicas o peligrosas, y que pudieran producir

emisiones o generacion de residuos en cantidades significativas;

e presiones de competencia continuas para bajar precios;

e cadenas de suministro complejas, con varios niveles de subcontratacion,
dispersas, fragmentadas, verticales, redes cambiantes, etc., y que por tanto son

dificiles de controlar y gestionar.

Desde un punto de vista académico, el tema de la sostenibilidad en la gestién de la
cadena de suministro estd en una fase incipiente. Es un tema que no se ha abordado
de una forma holistica y amplia, sino que la mayor parte de la produccion cientifica se
ha llevado a cabo desde una perspectiva parcial, bien estudiando algunos aspectos

individuales (por ejemplo aspectos medioambientales o sociales), bien estudiando una
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funcién especifica dentro de la cadena de suministro, bien estudiando un sector
concreto, bien en estudios de casos, etc. La literatura ha reconocido en innumerables
ocasiones la necesidad de profundizar en el conocimiento sobre la gestion responsable
de la cadena de suministro (véase, por ejemplo, Mamic, 2005; Pedersen y Andersen,

2006; Leire y Mont, 2010; Park-Poaps y Rees, 2010).

Todas estas carencias identificadas en la literatura son igualmente aplicables al sector
del Turismo en Espafia y mds en concreto en la Hosteleria, uno de los sectores que mas
peso ocupan en la economia de la nacidn, y cuyas empresas, como en cualquier otra
industria, se ven Ilamadas a ser responsables. A la hora de evaluar la manera en la que
abordan la sostenibilidad podemos constatar que la situacién es cuanto menos similar
a la de otros sectores, sino aln menos desarrollada: se ha comenzado a trabajar tanto
desde el punto de vista académico como desde el punto de vista de la practica
empresarial en implantar aspectos y politicas de sostenibilidad en las grandes
empresas del sector, pero con un enfoque mas orientado a criterios medioambientales
(eficiencia energética, nuevos disefios de establecimientos y gestion de residuos

primordialmente).

En lo que respecta a la gestidn responsable de la cadena de aprovisionamiento en este
sector, se constata que desde un punto de vista de la literatura académica, presenta
un escaso desarrollo, practicamente nulo. Desde el punto de vista de la literatura no
académica, como pueden ser la prensa sectorial o general o las revistas divulgativas,
tampoco se ha detectado un gran avance comparado con otros sectores. Desde un
tercer punto de vista, si que se comienza a percibir un atisbo de inicio de actividad en
lo que se refiere a las publicaciones y ediciones de documentacion por parte de las
propias empresas, asociaciones sectoriales u otros grupos de interés. Ejemplos de este
tipo de documentos elaborados por determinadas empresas pueden ser sus codigos
de conducta, informes o memorias de sostenibilidad, iniciativas especificas que

desembocan en premios de reconocimiento por parte del sector, etc.

En las ultimas reuniones sectoriales se han presentado diversas iniciativas y se han
desarrollado mesas de trabajo para plantear la necesidad de abordar el campo de la

sostenibilidad en el sector con mayor profundidad. Estas iniciativas vienen lideradas
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por algunas empresas, asociaciones y organismos concretos, y en general van mas
orientadas a aspectos medioambientales. Ejemplos de este tipo de documentos
podrian ser los planes nacionales de Turismo, los derivados de programas y sesiones
en ferias internacionales como FITUR o iniciativas por parte de la Organizacion Mundial

de Turismo, etc. Los veremos con mas detenimiento en el capitulo siguiente.

Resumiendo, las principales razones que justifican una mayor profundizacion en la
investigacion en el campo de la sostenibilidad de la cadena de suministro en el sector

de la Hosteleria en Espafia son las siguientes:

a) Carencias detectadas en la investigacion previa.

b) El gran impacto de los factores econdmico, social y medioambiental en Ila

gestion de la cadena de suministro.

c) Elgran desajuste entre los puntos anteriores.

d) La necesidad de unas guias o marcos que puedan ayudar a las empresas y a sus

directivos a implantar tales politicas de sostenibilidad.

Como veremos en el capitulo siguiente, la sostenibilidad en la gestion de la cadena de
suministro ha sido estudiada con cierta profusion, mientras que dentro de la funcion
de Compras este estudio resulta mds bien escaso. Ademas cuando se ha abordado esta
cuestidn, tanto en la cadena de suministro como en las compras, se ha hecho en gran
medida desde uno solo de los aspectos de la sostenibilidad (normalmente desde el
medioambiental), sin que haya habido una aproximacion completa. También se
aprecia en la literatura un enfoque basado en el punto de vista de la empresa cliente,
es decir, en cdmo esta lleva a cabo las politicas de CSR, sin tener en cuenta la
perspectiva de la empresa proveedora sobre la que estas politicas se implementan.

Reconocemos pues una oportunidad para investigar en esta direccion.

Este proyecto de investigacion ha procedido a revisar toda la literatura relacionada con
los diferentes modelos de implementacion de CSR en las empresas. Ha identificado

varios modelos, siendo el modelo de Leire y Mont (2010) el modelo que se presenta
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como mas completo. La eleccion de este modelo de entre los publicados se debe a que
responde de manera mas directa a los objetivos planteados en el proyecto: es nuestra
intencién conocer la practica de la funcién de CSR, y el modelo de Leire y Mont (2010)
se centra en esto, ofreciendo por tanto un nivel de detalle muy ajustado a nuestros
objetivos de investigacion, algo que el resto de modelos no propone — se quedan en un
nivel mas tedrico o mas de planificacidon, y abordan la fase de implantaciéon de una
manera mas somera, con menor grado de detalle en la descripcion de todas las etapas

y con un enfoque menos practico.

Este estudio pretende conocer el grado de implementacién de la funcién de CSR en
unos de los sectores mds importantes de la economia de Espafia, como es el sector del
Turismo, y dentro de este sector en el dmbito de cdmo se relacionan las cadenas
hoteleras con uno de sus principales proveedores en su cadena de suministro, como
son los proveedores de lavanderia industrial. Dentro del amplio espectro de la cadena
de suministro, esta investigacién se va a centrar Unica y exclusivamente en la funcién
de Compras, por considerarse la mas importante desde un punto de vista estratégico
en la relacion cliente y proveedor, ya que esta funcion va a definir los criterios de
seleccion de proveedores, los procesos de homologacion de los mismos, las decisiones
de compra, los mecanismos que regularan la operativa y la relacién contractual entre

las partes y la gestion de las mismas.
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2. Objetivos y alcance de la
investigacion

A continuacidon se presentan los objetivos y el alcance que persigue la presente

investigacion:

1)

2)

3)

4)

Describir y evaluar el grado de implementacion de politicas de compra socialmente
responsable de las principales empresas del sector de Hosteleria en Espaiia (en
concreto las cadenas hoteleras), con sus proveedores (en concreto, en lavanderia
industrial). Mediante una aproximacion de investigacion cualitativa se aborda la
gestion sostenible de las compras desde el punto de vista del cliente y desde el
punto de vista del proveedor.

Identificar los principales motores / facilitadores o barreras / obstaculos que
pueden ayudar, facilitar e impulsar o dificultar e incluso impedir una adecuada
implementacion de una politica de compras socialmente responsable.

Proponer un modelo de CSR, que pudiera ser testado a posteriori, a partir de los
resultados obtenidos. Este modelo se basara en una serie de propuestas y
sugerencias que favorezcan las condiciones para una adecuada implementacion de
la gestion de CSR dentro del ambito empresarial.

Como consecuencia de lo anterior se plantea un objetivo “tedrico/ conceptual”,
que deriva de la propia investigacién y de la necesidad de trabajar un marco
tedrico y conceptual eficaz y de hacer una revision critica de la literatura: clarificar
los conceptos relativos a la adopcion de criterios de sostenibilidad por parte de las
empresas, asi como las politicas desarrolladas para llevar dichos criterios de
sostenibilidad a lo largo de la cadena de suministro. En concreto, la investigacion se
va a centrar en una parte muy concreta de la cadena de suministro, como es la

funcién de compras:
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a. Delimitar el objeto de estudio (Sostenibilidad en las Compras) incidiendo en
las dimensiones de terminologia y conceptos.

b. Identificar, a partir de la literatura cientifica previa, la terminologia vy
conceptos relacionados con el objeto de este estudio.

c. ldentificar, a partir de la literatura cientifica previa, los diferentes modelos
gue se han desarrollado sobre la implementacion de politicas de compra
socialmente responsables.

d. Identificar, a partir de la literatura no cientifica previa, es decir, a partir de
la literatura generada por practitionersl, bien empresas, expertos,
organismos o administraciones publicas, los diferentes modelos que se han
desarrollado sobre la implementacion de politicas de compra socialmente
responsables. En la literatura no académica, estos modelos aparecen como

“guias de implementacién”.

Para ello definiriamos clientes y proveedores de la siguiente forma:

Clientes: principales empresas del sector de cadenas hoteleras en Espafia. El sector del
turismo y hotel es uno de los sectores mds importantes en la economia de Espana.
Ademas en las reuniones sectoriales y publicaciones especializadas se reconoce como
una prioridad la implantacidn de politicas y criterios de sostenibilidad en las empresas
del sector hostelero. Ahora bien, el enfoque primordial de las iniciativas llevadas a
cabo hasta la fecha se centra en la propia empresa, sin abordar en profundidad la

implantacion en la cadena de suministro.

Proveedores: Lavanderia Industrial. Nos centramos en el proveedor que supone el
principal coste de subcontratacion en la operacién de un hotel, y cuyo impacto desde
el punto de vista de la sostenibilidad puede ser alto, si lo analizamos desde Ia triple

perspectiva de dicho concepto:

a) Econdmicamente, al tratarse de la actividad de subcontratacién por parte de
las cadenas hoteleras que mas impacto tiene en su estructura de costes

(Menéndez-Valdés, 2010). De igual manera el desempefio de estos

! Se entiende paractitioners las empresas, expertos, organismos o administegiplblicas, etc. que
se encuentran cualificados, especializados o radist para llevar a la practica determinados cdasgp
teorias, experiencias, etc.
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proveedores juega un papel critico en los niveles de calidad y servicio que este

sector ofrece a sus clientes.

b) Medioambientalmente, al tratarse de una actividad que requiere de unos
consumos considerables de productos quimicos, detergentes, agua, energia,
combustibles y materia prima, asi como una elevada generacién de residuos de
los mismos. Una adecuada gestién de los procesos, consumos y residuos
aportara valor no solo a las empresas de lavanderias industriales, sino también

de forma directa a sus clientes, las cadenas hoteleras.

c) Socialmente al tratarse la actividad de lavanderia industrial de un proceso que
aunque ha progresado notablemente en el campo de la automatizacion
industrial, aun resulta intensivo en mano de obra. Una adecuada gestién de los
procesos y operaciones ligadas a los recursos humanos y aspectos sociales
aportara valor no solo a las empresas de lavanderias industriales, sino también

de forma directa a sus clientes, las cadenas hoteleras.

Se ha llevado a cabo una revisién de la literatura existente hasta la fecha de esta
investigacion y el alcance temporal se refiere al estudio del estado de la cuestidn en el
sector en la actualidad, es decir, en el momento de la realizacién de las entrevistas,

gue han tenido lugar a lo largo del afo 2014.

Como justificaremos en el apartado siguiente, las metodologias desde las que
abordamos nuestra investigacion son de tipo cualitativo, basandose en la recogida de
informacidn, realizacion de entrevistas en profundidad y el andlisis y la interpretacién

de las mismas para la obtencién de resultados.
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3. Metodologia de la investigacion

Para tratar de dar respuesta a los objetivos que se han planteado en esta investigacion,
hemos decidido optar por un doble enfoque de tipo cualitativo. Este ha consistido en
un primer lugar en un anadlisis exploratorio de las evidencias documentales
relacionadas con el tema de estudio. Esta primera etapa ha consistido, por tanto, en
una revisién critica de la literatura que ha derivado el marco tedrico y conceptual que

ha dado soporte al estudio de campo posterior.

En segundo lugar este estudio de campo ha consistido en una serie de entrevistas en
profundidad a diversos interlocutores de las empresas clientes y proveedores,

procediendo a continuacion a su analisis categorico e interpretativo en profundidad.

A la hora de determinar el nimero y los perfiles de las personas a entrevistar, se ha
tenido en cuenta el principio de saturacion tedrica, que dice que el llamado "punto de
saturacidn tedrica" se alcanza cuando la informacién recogida resulta sobrada en
relacion con los objetivos de investigacion (Glaser y Strauss, 1967). Se ha determinado
una muestra de seis empresas de tipo cliente (cadenas hoteleras) y seis empresas de
tipo proveedor (lavanderias industriales). Los interlocutores han sido seleccionados
cuidadosamente atendiendo a los siguientes criterios: responsabilidad jerarquica en la
empresa, capacidad de toma de decisiones en las relaciones entre cliente y proveedor,
experiencia en el puesto de trabajo y en el sector, experiencia y responsabilidad en el

ambito de la sostenibilidad.

Ha sido pertinente tener en cuenta otros aspectos en los preparativos de las
entrevistas, como han sido la duracion de las mismas, la seleccion de los
entrevistadores, la fecha, el lugar y el registro de las entrevistas. De igual forma se han
valorado ciertas consideraciones que garantizasen la calidad de la informacién que se

ha obtenido en las entrevistas, asi como otros aspectos adicionales.
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Una vez las entrevistas realizadas, se ha procedido a la transcripcion de las mismas,
gue ha supuesto el punto de partida al analisis categorico e interpretativo en
profundidad, con el apoyo informatico del programa Nvivo, que nos ha permitido
encontrar resultados y conclusiones para dar respuesta a los objetivos planteados en

este estudio de investigacion.
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[I. MARCO CONCEPTUAL

Como hemos puesto de manifiesto en el Capitulo | de nuestro trabajo, el primer
objetivo del mismo es el de describir y evaluar el grado de implementacién de politicas
de compra socialmente responsable de las principales empresas del sector de

Hosteleria en Espafia.

Debemos comenzar pues tratando de conocer en profundidad los conceptos de
sostenibilidad y sus dimensiones a lo largo de la cadena de suministro, asi como sus
modelos de aplicacion en el seno de la empresa, y mas en concreto en la funcién de

compras.

Finalizaremos este capitulo con un estudio del sector hotelero en Espaia y su relacién
con sus proveedores, en particular con los de lavanderia industrial, objeto de este

trabajo.
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1. Sostenibilidad en la cadena de
suministro

1.1. Introduccién

El ambito de responsabilidades de las organizaciones en la sociedad esta cambiando en
los ultimos anos. Milton Friedman consideraba que la razén de ser de las empresas y
por tanto su primer objetivo era ganar dinero, por lo que Unica y exclusivamente los
intereses de los accionistas deberian tenerse en cuenta en las decisiones de gestién de
la empresa, mientras que otras cuestiones, como por ejemplo consideraciones éticas,
podrian dafar su desempefio financiero (Friedman, 1970). Desde entonces numerosos
autores han considerado que esta responsabilidad econédmica no es el Unico fin de la
empresa, sino que ésta debe de ir en paralelo con otro tipo de responsabilidades,
como pueden ser legales o éticas, etc. (McGuire, 1963; Davis, 1967; Walton; 1967;
Carroll, 1991). Es en este contexto en el que surge el término de Responsabilidad
Social Corporativa (en adelante RSC) o Responsabilidad Social de la Empresa (en
adelante RSE). Desde la década de 1970 hasta la actualidad se han encontrado
innumerables formas de definir la RSC o RSE, de acuerdo a diferentes enfoques,
matices o corrientes investigadoras. Por citar una de ellas, Johnson (1971) define la
RSE de la siguiente manera: una empresa socialmente responsable es aquella cuya
gestion personal equilibra una multiplicidad de intereses. En lugar de luchar sélo por
mayores beneficios para sus accionistas, una empresa también incluye en sus cuentas

a los empleados, proveedores, distribuidores, comunidades locales y la nacién.

A continuacién, se recogen en las Tablas 1 y 2, por orden cronolégico, algunas de las
multiples definiciones del término RSC o RSE. Puede observarse la abundancia
conceptual del término asi como los diferentes ambitos desde los que se ha intentado

definir. En este esfuerzo dirigido hacia la busqueda de un concepto de la RSE no sélo
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han intervenido investigadores de forma individual o colectiva (Tabla 1), sino que

también habria que destacar las numerosas contribuciones provenientes de diversas

instituciones, tanto nacionales como internacionales, algunas de las cuales recogemos

en la Tabla 2.

Tabla 1. Aportaciones académicas al concepto de RSE.

Autor

Aportaciones al concepto de RSE

1953

Bowen, H.R.

Las obligaciones de los empresarios para el ejercicio de estas
politicas, para tomar esas decisiones, o para seguir las lineas de
accion que son deseables en términos de los objetivos y los valores
de nuestra sociedad

1960

Davis, K.

Decisiones y medidas adoptadas por los empresarios por razones
mas alld de, al menos parcialmente, los intereses econdmicos
directos o técnicos de la empresa

Frederick, W.C.

Implica una postura publica de la empresa hacia los recursos
econdémicos y humanos de la sociedad y la voluntad de ver que esos
recursos se utilizan para fines sociales amplios y no simplemente
para el interés estrictamente circunscrita de las personas privadas y
empresas

1962

Friedman, M

Pocas tendencias pueden debilitar tan a fondo los fundamentos de
nuestra sociedad libre como la aceptacion por las corporaciones
oficiales de una responsabilidad social que no sea para hacer la
mayor cantidad de dinero posible para sus accionistas

1963

McGuire, J.W.

La idea de responsabilidad social supone que la empresa no tiene
sélo obligaciones econdmicas y juridicas, sino también ciertas
responsabilidades para con la sociedad que se extienden mas alla
de estas obligaciones

1966

Davis, K.
Blomstrom, R.L.

Se refiere a la obligacion de una persona de considerar los efectos
de sus decisiones y acciones en todo el sistema social. Los
empresarios aplican la responsabilidad social cuando ellos
consideran las necesidades e intereses de otras personas que
puedan verse afectados por las acciones de las empresas. Al
hacerlo, miran mds alld de su empresa reduciendo los intereses
econdmicos y técnicos

1967

Davis, K.

El fundamento de la responsabilidad social surge de la preocupacion
por las consecuencias éticas de los actos que podrian afectar los
intereses de los demas

Walton, C.

La RSE reconoce la intimidad de las relaciones entre la empresa y la
sociedad y se da cuenta de que esas relaciones deben ser tenidas en
cuenta por los altos directivos de la empresa y de los grupos de
interés que persiguen sus respectivos objetivos

1970

Elbing, A.O.

Describe el marco de la responsabilidad social (los empresarios
tienen una responsabilidad mas importante que maximizar el
beneficio) oponiéndose al marco econdmico (los empresarios
tienen la responsabilidad singular de maximizar sus propios
beneficios).
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1971

Johnson, H.

Una empresa socialmente responsable es aquella cuya gestion
personal equilibra una multiplicidad de intereses. En lugar de luchar
sélo por mayores beneficios para sus accionistas, una empresa
también incluye en sus cuentas a los empleados, proveedores,
distribuidores, comunidades locales y la nacién

Johnson, H

La RSE establece que las empresas lleven a cabo programas sociales
para agregar beneficios a su organizacién

Johnson, H.

La RSE supone que la principal motivacion para la empresa es la
maximizacion de la utilidad, la empresa busca multiples objetivos y
no solo el maximo beneficio

Johnson, H.

Una vez que los beneficios alcancen sus objetivos, actian como si la
responsabilidad social fuese un objetivo importante, incluso si esta
noloes

Samuelson, P.A.

Una empresa grande en estos dias no sélo puede participar en la
responsabilidad social, estaria mucho mejor tratar de hacerlo.

1972

Manne, H.G.
Wallich, H.C.

Asumir responsabilidad significa una condicion en la que la empresa
es por lo menos, en cierta medida, un agente libre. En el momento
en el que cualquiera de los objetivos sociales se imponen a la
corporacion por ley, la empresa no ejerce ninguna responsabilidad
cuando los aplica

1973

Eilbert, H.
Parket, I.R.

La RSE significa el compromiso de una empresa, en general, de
tomar un papel activo en la soluciéon de los grandes problemas
sociales.

Votaw, D.

El término responsabilidad social es brillante, significa algo, pero no
siempre lo mismo para todo el mundo.

Davis, K.

La consideracién de las empresas de los problemas mas alld de lo
econdémico, técnico o requerido legalmente.

1974

Eells, R.
Walton, C.

En su sentido mas amplio, la responsabilidad social de las empresas
representa una preocupacion con las necesidades y objetivos de la
sociedad que va mas alld de lo meramente econdmico

Hay,R
Gray,E

Las responsabilidades que se extienden mas alld del tradicional
aspecto econdmico de la maximizacion del beneficio o de
simplemente equilibrar las demandas de los contribuyentes y de los
diversos grupos de presion

Purcell, T.V.

La voluntad por parte del administrador de la empresa (que actua
no sélo como individuo sino como tomador de decisiones que
implican a la empresa) para hacer frente a determinados problemas
sociales que considere urgentes y orientar la influencia de su
empresa hacia la solucion de los mismo en la media en que la
empresa pueda. Esta responsabilidad requiere de un equilibrio
entre las necesidades de los diversos grupos afectados a fin de
lograr mejor produccién y rentabilidad.

1975

Backman, J.

Se refiere a los objetivos o motivos, mas alld de los que se ocupan
de los resultados econdmicos, que deben tener peso por parte de
las empresas

Sethi, S. P.

La responsabilidad social corporativa implica llevar el
comportamiento de las empresas hasta un nivel en el que es
congruente con las normas sociales, los valores y las expectativas
imperantes

Preston, L.E.
Post, J.E.

Tiene por objeto definir las funciones de la gestion organizacional
en el contexto especifico de la vida publica. En este contexto el
alcance de la responsabilidad de la gestiéon no es ilimitada como el
popular concepto de la responsabilidad social puede sugerir.

1976

Fitch, H. G.

La responsabilidad social corporativa se define como un intento
serio para resolver los problemas sociales causados en su totalidad
o en parte por la corporacion.
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1977

Mears, P.
Smith, J.

Responsabilidad de la empresa con el publico, los empleados y
consumidores, asi como, las responsabilidad de los empleados con
la empresa

1978

Crawford, R.L.
Gram, H.A.

El resultado de las transacciones entre las empresas y las
organizaciones de interés social.

1979

Carroll, A.B.

La responsabilidad social de las empresas abarca las expectativas
econdmicas, legales, éticas y discrecionales que la sociedad tiene de
las organizaciones en un momento del tiempo dado.

Zenisek, T.J.

Modelo de cuatro fases: 1. Tipo de propietario-director; 2. Tipo de
organizacidn-participantes; 3. Tipo de tarea medioambiental; 4. Tipo
de sociedad

1980

Jones, T.M.

La RSE es la nocidn de que las corporaciones tienen obligaciones
con otros grupos de interés distintos de sus accionistas y de lo
prescrito en la ley y el contrato sindical.

1983

Carroll, A.B

La RSE implica la conducta de una empresa para que sea
econdmicamente rentable, cumplidora de la ley, ética y apoye a la
sociedad.

1984

Druker, P.F.

La correcta responsabilidad social de las empresas es transformar
un problema social en oportunidades y beneficios econémicos, en
capacidad productiva, en competencia, en empleos bien
remunerados y en riqueza.

1985

Aupperle et. al.

La orientacion social de wuna organizaciéon puede evaluarse
debidamente a través de la importancia que atribuye a los tres
componentes no econdémicos en comparacién con la situacion
econdmica

Boal, K.B.
Peery, N.

Una definicién tridimensional: 1. Rendimientos econdmicos, no
econdémicos y humanos; 2. Consideraciones éticas; 3. Consecuencias
relevantes para los grupos de interés.

1987

Epstein, E. M.

La responsabilidad social de las empresas se refiere
fundamentalmente a la consecucién de los resultados de las
decisiones organizacionales relativas a asuntos especificos o
problemas que (por algunas normativas estandar) tienen beneficios
mas que efectos adversos sobre los grupos de interés relacionados
con la corporacién. El proceso de politica social corporativa es la
institucionalizacién dentro de las organizaciones empresariales de la
ética empresarial, la responsabilidad social corporativa y la
respuesta social de las empresas

1992

Frederick et al.

La RSE es un principio que indica que las empresas deben ser
responsables de los impactos que cualquiera de sus acciones
pueden tener en su comunidad y sobre el medioambiente.

1994

Reder, A.

En todos los conceptos existentes, la responsabilidad social
empresarial se refiere a la forma en que una empresa realiza sus
operaciones internas, al modo en que trata a su fuerza de trabajo y
al impacto sobre el mundo que la rodea.

1999

Kilcullen, M.
Kooistra, J.O.

Es el grado de obligacién moral que puede atribuirse a las empresas
mas alld de la simple obediencia a las leyes del estado.

1998

McGee, J.

Sefiala la ambigliedad del término, a veces definido como un
término puramente econdmico con fines de lucro o con un punto de
vista de orientacidn social en una dindmica de respuesta social.

Hopkins, M.

La responsabilidad social corporativa esta relacionada con el trato
ético o socialmente responsable de los grupos de interés
relacionados con la empresa. Los grupos de interés existen tanto
interna como externamente, por tanto, un comportamiento
socialmente responsable aumentard el desarrollo humano tanto
dentro como fuera de la empresa.

2000

Piacentini, M.G.

La RSE es la asuncién voluntaria, por parte de la empresa, de
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et al.

responsabilidades mas alla de las puramente econdmicas y legales.

2001

Foran, T.

Es el conjunto de practicas y comportamientos que las empresas
adoptan con sus recursos humanos, el medioambiente en el que
realiza sus operaciones y con la sociedad civil y la autoridad.

Jackson P.
Hawker, B.

La RSE es la forma de tratar a los empleados, a todos los grupos de
interés y al medioambiente.

McWilliams, A.
Siegel, D.

Las acciones que presentan bienestar social, mas alld de los
intereses de las empresas y de los requerimientos de la ley.

Marsden, C.

La RSE trata sobre el comportamiento principal de las empresas vy la
responsabilidad de su impacto total sobre las sociedades en las que
operan. RSE no es un accesorio opcional ni un acto de filantropia.
Una empresa socialmente responsable es la que dirige un negocio
rentable teniendo en cuenta todos los efectos positivos y negativos
relacionados con los aspectos ambientales, sociales y econdmicos
que la misma tiene sobre la sociedad.

Pinney, C.

La responsabilidad social corporativa puede ser definida
simplemente como un conjunto de practicas de gestion que
garanticen que la empresa minimice los impactos negativas de sus
operaciones con la sociedad y aumenten al maximo sus efectos
positivos.

Van Marrawijk,
M.

Empresas con una estrategia de responsabilidad social corporativa
integran las preocupaciones sociales y medioambientales en sus
operaciones comerciales y en sus interacciones con las partes
interesadas y demuestran abiertamente sus actuaciones triple P
(people, planet, profit °)

2002

Lea, R.

La RSE puede ser aproximadamente definida como la integracién de
las preocupaciones sociales y medioambientales en las operaciones
comerciales incluidas las relaciones con las partes interesadas. Trata
sobre empresas que van mas alla de las obligaciones legales para
gestionar el impacto que tienen sobre el medioambiente y la
sociedad.

Maignan, I.
Ralston, D.A.

Estd conceptualizada con principios motivadores (impulsados por
valores, grupos de interés y resultados); procesos (programas vy
actividades encaminadas a la aplicacion de los principios de la
RSE,..) y la participacion de los grupos de interés (comunidad,
clientes, empleados, accionistas, proveedores).

Bateman, T.S.
Snell, A

Es el conjunto de acciones corporativas que afectan e identifican
positivamente los intereses sociales de las partes interesadas sin
violar, en el largo plazo, los derechos legitimos de ninguna de las
anteriores.

2003

Andersen, K.I.

Define la RSE en términos generales para extender el inmediato
interés de la misma para incluirse como una compafiera de los
ciudadanos y de la vida que sociedad estd viviendo siendo una parte
del hoy, actuando con respeto por las generaciones futuras y la
naturaleza. .

Hopkins, M.

El objetivo general de la responsabilidad social es la creacion de mas
y mas elevados estandares de vida, preservando la rentabilidad de
la empresa, para las personas tanto de dentro como de fuera de la
empresa.

Van Marrawijk,
M.

En general, la sostenibilidad empresarial y responsabilidad social de
las empresas se refieren a las actividades de la empresa —por
definiciéon voluntarias- que demuestran la inclusién de las
preocupaciones sociales y medioambientales en las operaciones
comerciales y en las interacciones con las partes interesadas

Z Personas, planeta y beneficio, en su traduccibimglés.
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2005

Habisch, A.
Jonker, J.

El modo en el que una organizacion asume conscientemente la
responsabilidad de sus acciones y evallia el impacto de las mismas
en sus grupos de interés. Estas partes interesadas representan a la
red de interacciones que una organizacion mantiene con su entorno
directo e indirecto.

Basil y Weber

Expectativa de que las empresas se comporten de una forma que
sea benéfica, o al menos no dafiina, para un grupo de stakeholders
mayor que el de aquellos impactados directamente por sus
productos o servicios.

2006

Panwar et al.

Forma estratégica y proactiva de hacer negocios en un contexto
especifico con una filosofia sinérgica. Lo que significa que cuando
las corporaciones definen sus estrategias, deben poner atencion a
los aspectos econdmicos, ambientales y sociales de una forma
equilibrada.

Sacconi, L.

La responsabilidad social corporativa es un modelo extendido de
gobierno corporativo por el cual las personas que dirigen una
empresa (empresarios, directores 'y  gerentes) tienen
responsabilidades que van desde el cumplimiento de sus
obligaciones fiduciarias hacia los propietarios las cumplimiento de
los deberes fiduciarios andlogos a todas las partes interesadas de la
empresa.

2008

Vaaland, T.I.
Heide, M.
Grgnhaug, K.

La responsabilidad social corporativa es la gestion de forma que
cree beneficios corporativos, de las preocupaciones de los grupos
de interés por las acciones responsables e irresponsables
relacionadas con los fendmenos medioambientales, éticos y
sociales.

2009

Argandofia, A.

Hoivik, H.

La RSE es el conjunto de deberes morales hacia otros actores
sociales y hacia la sociedad que la empresa asume como resultado
de su desarrollo econdmico, social, politico, y, por supuesto, la
reflexidn ética sobre su papel en la sociedad y en sus relaciones con
los otros actores.

2010

Hediger W.

La responsabilidad social corporativa (RSC) es un programa de
accién donde el objetivo de una empresa es maximizar sus
beneficios y, al mismo tiempo, contribuir a la mejora del bienestar
social.

Fuente: Jiménez, 2012.

Tabla 2. Aportaciones institucionales al concepto de RSE.

Ambito

Instituciones

Aportaciones al concepto de RSE

Internacional

Comision Europea (2001)

La integracion voluntaria, por parte de las empresas,
de las preocupaciones sociales y medioambientales
en sus operaciones comerciales y sus relaciones con
sus interlocutores.

World Business Council for
Sustainable Development

El compromiso de las empresas de contribuir al
desarrollo econdmico sostenible, trabajando con los
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(WBCSD) (2005)

empleados, sus familias, la comunidad local y la
sociedad en general para mejorar su calidad de vida.

Business for Social
Responsibility (USA)

Una visidn de negocios que integra armdnicamente a
la estrategia empresarial, el respeto por los valores
éticos, las personas, la comunidad y el medio
ambiente.

Corporate Social
Responsibility Europe

La manera en que la empresa maneja y mejora su
impacto social y ambiental para crear valor para sus
accionistas y publicos interesados (stakeholders)
innovando su estrategia, organizacién y operaciones.

Prince of Wales Business
Leaders Forum (PWBLF)

El conjunto de préacticas empresariales abiertas y
transparentes basadas en valores éticos y en el
respeto hacia los empleados, las comunidades y el
ambiente.

Foro de la Empresay la
Responsabilidad Social en
las Américas // Centro
Interamericano de
Investigacién y
Documentacion de
Formacion Profesional
(Cinterfor)

Una visidn de los negocios que incorpora el respeto
por los valores éticos, las personas, las comunidades
y el medio ambiente. La RSE es un amplio conjunto
de politicas, prdcticas y programas integrados en la
operacién empresarial que soportan el proceso de
toma de decisiones y son premiados por la
administracién.

Banco Mundial (2005)

El compromiso de las empresas para comportarse
éticamente y para contribuir al desarrollo econémico
sostenible trabajando con todos los stakeholders
relevantes para mejorar sus vidas en maneras que
sean buenas para la empresa, la agenda del
desarrollo sostenible y la sociedad en general.

Banco Interamericano de
Desarrollo (BID)

Un conjunto de politicas, practicas y programas que
se incorporan a todas las operaciones y procesos de
toma de decisién empresariales.

Comision Europea (2011)

Es la responsabilidad de las empresas por su impacto
sobre la sociedad.

Nacional

AECA

El compromiso voluntario de las empresas con el
desarrollo de la sociedad y la preservacién del medio
ambiente, desde su composicién social y un
comportamiento responsable hacia las personas y
grupos sociales con quienes interactua.

Foro de Expertos del
Ministerio de Trabajo y
Asuntos Sociales

Una empresa es socialmente responsable cuando
responde satisfactoriamente a las expectativas que
sobre su funcionamiento tienen los distintos grupos
de interés.

Observatorio de
Responsabilidad Social
Corporativa

La forma de conducir los negocios de las empresas
que se caracteriza por tener en cuenta los impactos
gue todos los aspectos de sus actividades generan
sobre sus clientes, empleados, accionistas,
comunidades locales, medioambiente y sobre la
sociedad en general.

Instituto Ethos de Empresas
y Responsabilidad Social

Una forma de gestion que se define por la relacion
ética de la empresa con todos los publicos con los
cuales ella se relaciona, y por el establecimiento de
metas empresariales compatibles con el desarrollo
sostenible de la sociedad; preservando recursos
ambientales y culturales para las generaciones
futuras, respetando la diversidad y promoviendo la
reduccién de las desigualdades sociales.
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Fundacion Ecologia 'y Las organizaciones ejercen su RSE cuando satisfacen
Desarrollo (ECODES) las expectativas que, sobre su comportamiento,
tienen los diferentes GI, contribuyendo a un
desarrollo social y ambientalmente sostenible y
econémicamente viable.

Forética La responsabilidad de todos los miembros de la
empresa frente al conjunto de la sociedad y el
entorno

Fuente: Jiménez, 2012.

El tema de la RSE es muy amplio, y se comenzé a estudiar en la década de 1950, por lo
gue no vamos a abordarlo en este estudio de investigacion. Pero como vemos en la
mayor parte de las definiciones y conceptos que se presentan en las tablas
mencionadas, el tema de la RSE estd muy relacionado con el concepto de
sostenibilidad, sobre todo a partir de 1987, que es el momento en el que aparece
formalmente por primera vez una definicion de sostenibilidad. Desde ese momento,
una gran parte de las definiciones de RSE contemplan el tema de la sostenibilidad muy
directamente o en cierta medida. A modo de ejemplo podemos citar a la Comision
Europea (2001), que define la RSE como la integracion voluntaria, por parte de las
empresas, de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones

comerciales y sus relaciones con sus interlocutores.

A partir de ahora nos centraremos en el concepto de sostenibilidad que si es objeto de

este estudio y que veremos en los préximos apartados.
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1.2. Sostenibilidad

El concepto de sostenibilidad ha cobrado gran relevancia en los ultimos afios, tanto en
el dmbito académico, como en el de la empresa. La definicion del término
“sostenibilidad” mds ampliamente aceptada y que ha sido citada en mayor nimero de
ocasiones es la siguiente: el desarrollo que satisface las necesidades del momento
presente sin comprometer la capacidad de futuras generaciones para satisfacer sus
propias necesidades (WCED, 1987, p.8). Aunque esta definicion ha sido ampliamente
aceptada, aun existe gran confusion y en ocasiones se encuentra que en la literatura se
han usado indistintamente otros términos como RSC y ética empresarial (Giménez y
Sierra, 2013). Consideramos que la revisién de la literatura nos muestra que las
definiciones son diferentes y por tanto debemos evitar un uso incorrecto de las

mismas.

Segun Carter y Rogers (2008) y Giménez y Tachizawa (2012), esta definicion
macroecondmica tan amplia de sostenibilidad presenta una dificil aplicacién a nivel de
organizaciones y empresas, sobre todo desde un punto de vista practico. Estos autores
piensan que aporta una escasa guia sobre como dichas organizaciones podrian
identificar sus necesidades presentes en comparacion con las futuras, determinar las
tecnologias y recursos para satisfacerlas, y entender como equilibrar las diferentes
responsabilidades entre empresas y los diversos grupos de interés como son los
accionistas, los empleados, otras organizaciones en la cadena de suministro,
organizaciones no gubernamentales (en adelante ONG), gobiernos, clientes finales,
etc. (Hart, 1995; Starik y Rands, 1995). Es dificil pues tratar de identificar cudl es el
papel que le corresponde a cada uno con esta primera definicion (Shrivastava, 1995;

Stead y Stead, 1996).

En la literatura se ha reconocido cominmente que esta definicion amplia del WCED
integra aspectos sociales, medioambientales y econédmicos (Giménez y Sierra, 2013;
Winter y Knemeyer, 2013), por lo que la gestion de la sostenibilidad implica que las
empresas no deben considerar solamente el impacto de sus acciones en los aspectos

econdmicos, sino también en el medioambiental y el social. Elkington (1998, p. 21) es

37 de 449



el primer autor en definir la sostenibilidad desde este triple punto de vista (el triple
bottom line’; en adelante, 3BL): el principio de asegurar que nuestras acciones hoy no
limitan o comprometen que los aspectos econdmicos, sociales y medioambientales se
mantengan abiertos para las generaciones futuras. Este triple punto de vista sugiere
gue en el punto de interseccién del desempeiio social, medioambiental y econdmico
hay actividades que no solo pueden afectar de manera positiva al medioambiente o a
la sociedad, sino que ademas pueden resultar en beneficios econdmicos a largo plazoy
una ventaja competitiva para la empresa (Carter y Rogers, 2008; Meehan y Bride,

2011). Esto queda perfectamente reflejado en la Figura 1.

Figura 1: Sostenibilidad: el triple punto de vista.

Aspecto

Aspecto

Medioambiental Social

Sostenibilidad

Aspecto
Econdmico

Fuente: Elaboracién propia. Adaptacién de Carter y Rogers (2008).

% Una traduccién dbottom line, seria la de Gltima linea, referida a los resolatetos de una empresa.
Se utiliza aqui esta definicion de la triple Ultitiveea para resefiar la importancia de los trescaspee
la sostenibilidad para una empresa.
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Algunos autores realizan las siguientes aclaraciones en las tres dimensiones del

concepto de sostenibilidad:

Dimensién Medioambiental. La dimension medioambiental incluye el conjunto de
objetivos, planes y mecanismos que promueven una mayor responsabilidad con el
medio ambiente y animan el desarrollo y la difusiéon de tecnologias beneficiosas para
con él (Klassen, 2001; Winter y Knemeyer, 2013). A dia de hoy, la mayor parte de la
investigacion que se ha llevado a cabo en sostenibilidad se ha centrado en esta

dimension.

Dimensién Social. La dimensién social abarca dos aspectos: se refiere por un lado a
nivel de los individuos y por otro a nivel de las organizaciones. La dimensién social del
desarrollo sostenible estd emergiendo como un reto importante en cadenas de
suministro sostenibles debido a que las empresas tienen que implicar a un amplio
espectro de grupos de interés que tienen diferentes objetivos, demandas y opiniones,
lo que provoca que una misma situacion se pueda estudiar e interpretar desde

diferentes perspectivas (Hall y Matos, 2010; Winter y Knemeyer, 2013).

Dimensién Econdmica. El éxito en el largo plazo y la competitividad de una empresa
son la base de la dimensidn econdmica. En contraste con las otras dos dimensiones,
esta dimensidn es principalmente cuantitativa por su naturaleza y esta orientada hacia
el uso eficiente de recursos, asi como a obtener un retorno de las inversiones (Rumelt,

1974; Winter y Knemeyer, 2013).

Otras definiciones que también contemplan el triple punto de vista de la sostenibilidad
son las que se refieren al arte de hacer negocios en un mundo interdependiente en el
gue una empresa busca el punto de equilibrio entre los tres aspectos ya mencionados,
como son un desarrollo econdmico, que genera beneficios para sus accionistas, una
gestion que protege el medioambiente y una equidad social (Carter y Rogers, 2008;

Carvalho y Barbieri, 2012).

En ocasiones se ha precisado esta aproximacién a la sostenibilidad desde los tres
aspectos como un requisito minimo para que una empresa pueda estar cualificada

para poder aceptar pedidos de sus clientes (Seuring y Miiller, 2008).
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En la literatura se encuentran diversas definiciones de sostenibilidad, estando muchas
de ellas orientadas hacia aspectos muy concretos o parciales, sin aportar esa vision
amplia de las definiciones anteriores que se han presentado. Por ejemplo algunos
autores se han centrado en el aspecto medioambiental, y apenas han reconocido de
forma implicita las responsabilidades sociales y econdémicas (Carter y Rogers, 2008;
Winter y Knemeyer, 2013). Carter y Rogers (2008) citan a Shrivastava (1995) para
definir sostenibilidad como el potencial para reducir los riesgos a largo plazo asociados
con el despliegue de recursos, fluctuaciones en costes de la energia, demandas sobre

productos y gestion de la contaminacion y el desperdicio.

Mientras que la dimensién mas tradicional (la econdmica) se utiliza ampliamente en el
mundo empresarial y las mediciones de esta han sido bien desarrolladas, las nuevas
dimensiones (la social y la medioambiental) son menos conocidas y son mas dificiles de
medir. En los ultimos afios muchas empresas se han visto forzadas por presiones tanto
internas como externas a mejorar sus actividades en los campos social vy
medioambiental (Seuring y Miller, 2008). Esto no implica que el desempefio
econdmico se vea afectado negativamente; mas bien al contrario, organizaciones que
se comprometen en actividades de tipo social y medioambiental pueden ver
beneficiado el aspecto econdmico en el largo plazo y obtener gracias a ello una ventaja

competitiva (Winter y Knemeyer, 2013).

Algunos autores critican fuertemente la viabilidad de los tres aspectos de la
sostenibilidad, al considerar que la parte medioambiental y la social son
excesivamente caras de implementar y ponen en riesgo la parte econdmica (Walley y
Whitehead, 1994; Colby et al., 1995). Otros autores, en cambio, consideran que es
importante tener en cuenta que los objetivos sociales y medioambientales no pueden
entenderse sin estar alineados con los objetivos estratégicos y financieros (Carter y
Jennings, 2002; Porter y Kramer, 2002; Carter y Rogers, 2008). Carter y Rogers (2008)
indican que es necesaria una aproximacién mas holistica al problema, desde un punto
de vista mas amplio, para poder entender que es posible que todos ganen con esta
estrategia. Reconocen que es posible que se produzcan fallos, en la misma medida que
es posible que se produzcan fallos en estrategias de marketing, de diseno, de

desarrollo de productos, etc. Es por ello importante el llevarla a cabo desde un punto
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de vista profesional para evitar estos fallos o para aprender de ellos. Se presentan a
continuacion algunos ejemplos en los que se describen las ventajas econdmicas
potenciales al interactuar la dimensién econémica con las dimensiones sociales y/o

medioambientales (Carter y Rogers, 2008; Carter y Easton, 2011):

e Ahorro de costes debido a la reduccion del desperdicio de embalaje, y a la
capacidad de utilizacién de las técnicas de disefio de productos para que
puedan ser reutilizados y desmontados.

e Reduccion de costes de seguridad y salud laboral, reduccion de costes de
contratacién y de rotacién del personal gracias a las mejoras de las condiciones
de trabajo.

e Reduccién de costes laborales, pues mejores condiciones de trabajo conllevan
un aumento de la motivacion, reduccidon del absentismo, y por ello de la
productividad y el trabajo realizado.

e Anticipacion y colaboracion a la hora de desarrollar normativa en el futuro
sobre temas relacionados con los aspectos sociales y medioambientales.

e Costes menores, tiempos de entrega mas cortos, mejora de la calidad del
producto y menores costes de gestion de residuos como resultado de la
implementacién de normas del tipo de 1ISO14000.

e Una mejor reputaciéon de la organizacién, lo que puede convertirla en mas
atractiva para clientes y proveedores, para empleados potenciales, y para los

accionistas.

Segun Freeman (1984) la razon de ser de cualquier empresa es servir como
instrumento para cumplir las expectativas de sus grupos de interés, a los que define
como cualquier grupo o individuo que influye o es afectado por la actividad o los
objetivos de la compainiia, los que pueden tener un sin fin de formas y clasificaciones y
gue ademas, estardn determinados en buena parte por las caracteristicas y

dimensiones de la empresa.

Los distintos stakeholders o grupos de interés (clientes, gobiernos, organizaciones,

trabajadores, comunidad, proveedores, etc.) cada vez ejercen mas presién en las
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empresas para exigirles que pongan en marcha politicas que garanticen el
cumplimiento de objetivos de sostenibilidad desde estas nuevas perspectivas, social y
ambiental. El tener un buen o mal desempeiio en estos aspectos impacta de manera
muy significativa en el nombre de la empresa y puede tener consecuencias de gran

relevancia para ella.

Uno de los casos con mayor impacto mediatico y quizas la mayor tragedia industrial de
la historia fue el desastre de Bhopal. Ocurrid el 3 de diciembre de 1984 en la citada
region (Bhopal, en la India), en el que se produjo una fuga de 42 Tm de isocianato de
metilo en una fabrica de pesticidas propiedad de la compafiia estadounidense Union
Carbide (parte de cuyos activos fueron posteriormente adquiridos por Dow Chemical).
Parece ser que el accidente tuvo su origen al no tomarse las debidas precauciones
durante las tareas de limpieza y mantenimiento de la planta, asi como en algunas
deficiencias en la construccion de la misma. Se estima que entre 6.000 y 8.000
personas murieron en la primera semana tras el escape toxico y al menos otras 12.000
perecieron posteriormente como consecuencia directa de la catdstrofe (en total unas
23.000 segun las asociaciones de victimas), que afecté a mds de 600.000 personas,
150.000 de las cuales sufrieron graves secuelas (mas de 800.000 segun las asociaciones
de victimas, algunas de las cuales aun contindan con las secuelas treinta afios
después). También, murieron miles de cabezas de ganado y animales domésticos y
todo el entorno del lugar del accidente quedd seriamente contaminado por sustancias
téxicas y metales pesados que tardaran muchos afios en desaparecer. La planta
guimica fue abandonada tras el accidente y Union Carbide no respondié por los dafios
causados. El 7 de junio de 2010, el tribunal indio que juzgaba este desastre condend a
ocho directivos de la empresa a dos afios de prisién y a abonar 500.000 rupias (10.600
ddlares / 8.900 euros) a la delegacidon de la empresa en India. Treinta afios después,
aun no se han indemnizado a los afectados, ni reparado el desastre ecoldgico en la

zona (Lapierre y Moro, 2001; Clarin, 2014).

Casos como los que hemos expuesto de BP y Union Carbide, no son ejemplos
puntuales y aislados, sino unos mas de los innumerables ejemplos que podemos

encontrar. En Espafia uno de los casos mas recientes fue el desastre de Aznalcdllar,
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producido por un vertido de residuos téxicos en el Parque Nacional de Donana, en
1998, causado por la rotura de la presa de la balsa de la mina de Aznalcéllar, propiedad
de la empresa sueca Boliden. En 2015, todavia no hay una sentencia firme al respecto
en los tribunales que dirima las responsabilidades de la empresa tanto a nivel de
personas responsables (21 ejecutivos fueron absueltos), asi como de las econdmicas
para reparar el dafio causado a mas de 4.634 hectareas del Parque de Dofiana (El Pais,

2013).

1.3. Cadena de Suministro

Pero el cumplimiento con criterios de sostenibilidad no ha de circunscribirse Unica y
exclusivamente al ambito de la empresa, sino que ha de ir mas allad de sus fronteras, a
lo largo de toda la cadena de suministro de la empresa, lo que también incluye los
procesos de negocio y a nivel de clientes y proveedores (Haake y Seuring, 2009). Hoy
en dia ya no es suficiente con que una empresa cumpla en los ambitos social y
medioambiental, sino que también han de cumplir los proveedores que trabajan para
ella, ya que su reputacion se puede dafar en gran medida si la gestion de sus
proveedores no es adecuada (Faruk et al., 2002; Seuring y Miller, 2008; Giménez y
Tachizawa, 2012). Por ejemplo en 2007 el fabricante de juguetes Mattel tuvo que
retirar del mercado mds de 19 millones de unidades de juguetes para nifios porque
algunos de sus proveedores localizados en Asia habian utilizado componentes con
trazas de plomo (Giménez y Tachizawa, 2012). Se trataba de proveedores de segundo y
tercer nivel®. El uso de trazas de metales pesados como el plomo, es una préctica que
estaba permitida en la legislacién de los paises donde se estaban fabricando, pero
estaba prohibida en los paises donde se iban a comercializar (Story y Barboza, 2007).

Otros casos similares han sucedido a empresas que son ejemplos de cumplimiento y

4 . .

Se denominan proveedores de segundo nivel a los proveedores de un proveedor de una empresa. De
igual forma, se denominan proveedores de tercer nivel a los proveedores de un proveedor de segundo
nivel (Heizer y Render, 2006).
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desempeiio en temas sociales y medioambientales, pero cuyos proveedores a distintos
niveles no lo han sido: algunos proveedores de Nike en 1996 usaban mano de obra
infantil para la fabricacion de sus productos (Maloni y Brown, 2006; Giménez y
Tachizawa, 2012); condiciones laborales pésimas que provocaron decenas de muertos
en derrumbamientos e incendios en fabricas de proveedores de textil de H&M en
Bangladesh en 2013 (El Mundo, 2013); y condiciones laborales deplorables vy
explotaciéon de trabajadores en las fabricas de proveedores de componentes

electrénicos para Dell en China en 2013 (Danwatch, 2013).

Por todo ello, es responsabilidad de las empresas no solo el implementar practicas de
sostenibilidad en el seno de la propia empresa, sino ademas el asegurarse que llevan a

cabo una gestion de su cadena de suministro de una forma sostenible.

La cadena de suministro (supply chain, en inglés) engloba todas las actividades
asociadas con el flujo y la transformacién de bienes desde un estado de materias
primas (extraccién), hasta el cliente final, asi como los flujos de informacion vy
financiero asociados. Los flujos de material, de informacién y financiero circulan en los
dos sentidos en la cadena de suministro, hacia arriba (upstream) y hacia abajo

(downstream)® (Heizer y Render, 2006; Seuring y Miiller, 2008).

Una definicion mas formal de la cadena de suministro puede ser la siguiente: una red o
entramado de organizaciones que se hayan conectadas a través de relaciones
upstream y downstream en los diferentes procesos y actividades que producen valor
en la forma de productos y servicios que son entregados a un cliente final (Christopher,
1998). Las cadenas de suministro no son cadenas lineales, sino redes con relaciones
relativamente complejas entre sus miembros (Winter y Knemeyer, 2013). La figura
siguiente representa una estructura de red entre un fabricante, dos niveles de

proveedores y dos niveles de clientes:

> La cadena de suministro engloba a las empresas y a las actividades asociadas que las relacionan. Se
considera que existen dos sentidos en esta relacion. Utilizaremos el término hacia arriba (upstream)
para referirnos a las actividades que relacionan a un fabricante con sus proveedores, asi como a las
relaciones de estos con sus respectivos proveedores. Utilizaremos el término hacia abajo (downstream)
para referirnos a las actividades involucradas en la entrega de un producto al consumidor final, como
pueden ser la distribucidn, el almacenamiento, el transporte o el servicio post-venta (Heizer y Render,
2006).
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Figura 2. La cadena de suministro.

Proveedor Inicial Proveedor Cliente Cliente Final
Nivel 2

Nivel 1 Nivel 1 Nivel 2

o

Proveedor Inicial \
Proveedor Inicial / \ / \

o o o

Proveedor Logistico

o \ — Cliente Final

Proveedor <«——— > Fabricante <«——» Cliente
Cliente Final

Proveedor Financiero

Fuente: Elaboracion propia. Adaptacion de Mentzer et al. (2001).

El término Gestion de Cadena de Suministro (en adelante, GCS; supply chain

management, en inglés) fue introducido a comienzos de la década de 1980 (Oliver y

Webber, 1992). Desde su introduccién ha aparecido una amplia variedad de

definiciones de GCS, por lo que no resulta facil de encontrar una clara y precisa

(Mentzer et al., 2001). Proponemos las siguientes:

La coordinacidon estratégica y sistémica de las funciones de negocio
tradicionales y las tacticas a lo largo de estas funciones de negocio dentro
de una empresa en concreto y a lo largo de todos los negocios que
comprenden la cadena de suministro, con los objetivos de mejorar el
desempefio en el largo plazo de cada una de las empresas y de la cadena de
suministro como conjunto (Mentzer et al., 2001).

La integracion de los procesos clave de negocio desde el usuario final hasta
sus primeros proveedores, que suministra productos, servicios e
informacién y que afiade valor a los clientes y otros grupos de interés
(Lambert et al., 2005).

La integracion de las actividades entre empresas clientes y proveedores a

través del desarrollo de mejoras en las relaciones en la cadena de
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suministro para obtener una ventaja competitiva sostenible (Handfield y
Nichols, 1999).

e lLa planificacion, ejecucién y control del conjunto de actividades
relacionadas con el flujo total de materiales (y el flujo de informacion
asociado), que comienza con el aprovisionamiento de materias primas y
finaliza con la entrega de productos terminados a los clientes y la
recuperaciéon del residuo obtenido, para su reintroduccion en la cadena de
suministro. Por tanto, incluiria las funciones de aprovisionamiento (que
abarcaria tareas de almacenamiento e inspeccidn de calidad), produccion y

distribucidén (directa e inversa) (Miranda et al., 2004).

Las definiciones que se han presentado anteriormente se complementan unas a otras
en cierta medida, pues unas se refieren a la gestiéon de relacién entre empresas
clientes y proveedores, desde un punto de vista de coordinacion estratégica y tactica,
mientras que otras también aportan aspectos de planificacién, ejecucion y control de
actividades; unas se refieren solo a actividades, mientras que otras consideran a las
empresas y los procesos que las relacionan; unas se refieren a los flujos de materiales
Unicamente, mientras que otras son mas completas al incluir también los flujos de
informacidn y financieros; unas finalizan en la entrega del producto al cliente y otras

consideran la recuperacién de los residuos y las devoluciones.

Proponemos la siguiente definicién amplia de GCS que englobe todas las anteriores:

La integracion de los procesos y actividades entre las empresas clientes y proveedores
a lo largo de toda la cadena de suministro (desde el primer proveedor hasta el cliente
final, incluyendo la logistica inversa), asi como su coordinaciéon, tanto a nivel
estratégico como tactico (planificacidn, ejecucion y control), con el objetivo de mejorar
el desempefio de cada eslabdn de la citada cadena lo que les llevara a obtener una

ventaja competitiva sostenible para aportar valor a los clientes finales.
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El objetivo de la GCS es la consecucion de unos resultados de rentabilidad para todas
las partes que conforman la cadena de suministro, lo que representa un reto ya que los
intereses individuales de cada uno de los participantes han de quedar subordinados a
los beneficios generados por el conjunto (Carvalho y Barbieri, 2012). De acuerdo con
esta afirmacion, el concepto de la GCS se fundamenta en que la ventaja competitiva se
obtiene no solo de las acciones de la propia compafiia, sino también de las acciones de
los proveedores y otros partners®. Esto significa que la competencia no se desarrollara
entre empresas, sino entre cadenas de suministro o redes de empresas (Heizer y

Render, 2006).

La GCS ha evolucionado a lo largo de los afios siguiendo diversas tendencias. En un
principio se siguieron diversos enfoques de GCS orientados hacia la mejora de la
calidad y del servicio, asi como a la reduccién de los costes, tanto de forma global en la
cadena de suministro como en cada uno de sus miembros. A lo largo de los afos las
cadenas de suministro se han vuelto cada vez mas complejas, formandose redes de
proveedores y clientes cuya gestion requiere de nuevas practicas. De igual forma, estas
cadenas se han vuelto cada vez mas globales, y comienzan a considerar otros objetivos
distintos de los meramente econdmicos. En el apartado siguiente profundizamos mas

en este tema.

1.4. Cadena de Suministro
Sostenible

Los procesos de produccion suelen encontrarse dispersos a lo largo del planeta.
Proveedores, compariiias “focales” y clientes se hallan conectados por flujos de
informacién, de material y financieros. Las compaiiias focales son aquellas que

cumplen las siguientes condiciones: 1) gobiernan o dirigen la cadena de suministro,

® Porpartners se entiende socios, aliados o colaboradores.
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2) tienen el contacto directo con el cliente final, y 3) disefian el producto o servicio que
se ofrece (Handfield y Nichols, 1999; Schary y Skjgtt-Larsen, 2001). Las compafiias
focales de la cadena de suministro pueden ser consideradas como responsables en
relacion al desempeno de sus proveedores en lo que respecta a aspectos sociales o
medioambientales (Carter et al., 2000; Seuring y Mdller, 2008). Estas compafiias son
objetivo de la presidn ejercida por los diversos stakeholders, y se les hace responsables
de las malas practicas de sus proveedores, con la consiguiente pérdida de imagen para

ellas (Teuscher et al., 2006; Amaeshi et al., 2008; Seuring y Miiller, 2008).

Aunque, como hemos comentado, el enfoque original de la GCS iba orientado a la
mejora de la calidad y del servicio, asi como a la reduccién de los costes, tendencias
mas recientes, como la creciente importancia de buisqueda de suministro desde paises
en vias de desarrollo, han llevado a un gran nimero de stakeholders o grupos de
interés a subrayar los aspectos sociales, éticos y medioambientales en las cadenas de
suministro (Fabian y Hill, 2005; Teuscher et al., 2006; Jiang, 2009; Giménez y Sierra,
2013).

Anteriormente hemos citado los ejemplos de companias como Mattel, Nike, H&M o
Dell que han sido criticadas por problemas detectados en los procesos de produccion
en los que se han reportado casos de condiciones de trabajo inhumanas o de
contaminacién del medioambiente (Maloni y Brown, 2006; Story y Barboza, 2007;
Giménez y Tachizawa, 2012; Danwatch, 2013; El Mundo, 2013). En todos estos casos,
la produccién (o una parte de ella) se habia deslocalizado en paises asiaticos. Con el
objetivo de proteger su reputacidn, activo muy valioso en toda empresa, las companias
estan cambiando su estrategia desde un simple acto de compra en un mercado
mundial andénimo hacia la gestion de una cadena de suministro mdas segura que
garantice una cierta trazabilidad, basada en sdlidas relaciones entre empresas
compradoras y proveedoras a los que se les denomina aliados o socios (Teuscher et

al., 2006).

La integracién de todos estos temas en la GCS se conoce como Gestidn Sostenible de la

Cadena de Suministro (en adelante GSCS), que se define como la gestién de los flujos
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de material, informacion y dinero asi como la cooperacién entre empresas a lo largo de
la cadena de suministro, al mismo tiempo que se tienen en cuenta los objetivos desde
las tres dimensiones del desarrollo sostenible (econdmico, social y medioambiental)
gue se derivan de los requerimientos de clientes y demas grupos de interés (Seuring y
Muller, 2008). En cadenas de suministro sostenibles, los criterios sociales vy
medioambientales deben ser respetados por los miembros como requisito para
permanecer en ella, mientras que se espera que la competitividad se mantendrd en la
medida en que se satisfagan las necesidades de los clientes y criterios econédmicos

relacionados (Seuring y Miller, 2008).

Carter y Rogers (2008) definen GSCS como la integracidn estratégica y transparente
para la consecucién de los objetivos sociales, econdmicos y medioambientales de una
empresa en la coordinacion sistémica de los procesos de negocio interorganizacionales
para la mejora en el largo plazo de los resultados econdmicos de la propia empresa y

de su cadena de suministro.

Ademas Carter y Rogers (2008) identifican cuatro facetas o factores que apoyan la

GSCS y que son los siguientes:

1. La estrategia, identificando de una manera holistica y resuelta iniciativas
individuales sobre GSCS que apoyen y se encuentren alineadas con la estrategia
general de sostenibilidad de la organizacidn.

2. La gestion del riesgo, que incluya planes de contingencia en ambos sentidos de
la cadena de suministro (upstream, downstream).

3. Una cultura organizacional, que esté profundamente engranada y que incluya
elevados estandares éticos y expectativas sobre el respeto a la sociedad
(dentro y fuera de la organizacién) y el medio ambiente.

4. Latransparencia, en términos de compromiso proactivo y comunicacion con los
diferentes grupos de interés, asi como de trazabilidad y visibilidad a lo largo de
las operaciones en ambos sentidos de la cadena de suministro (upstream,

downstream).
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Estas definiciones de GSCS que se apoyan en el triple punto de vista de la
sostenibilidad, asi como en las cuatro facetas que acabamos de ver de la GSCS, se

conceptualizan y se muestran en la Figura 3 que mostramos a continuacion:

Figura 3. Gestion sostenible de la cadena de suministro.

éBueno?

Cultura

Estrategia -
organizacional

Aspecto

Aspecto
Social

Medioambiental
Sostenibilidad

Ideal

Mejor

)/

Mejor

Gestion del riesgo Aspecto

L. Transparencia
Econémico

Fuente: Elaboracion propia. Adaptacion de Carter y Rogers (2008).

Las dos definiciones de la GSCS que se han aportado anteriormente dejan ver que en la

literatura sobre la GSCS se perciben dos claros posicionamientos:

Por un lado se da una corriente que considera el triple punto de vista de la
sostenibilidad en la GCS en la que las tres dimensiones son igualmente importantes, en

la que se requiere un buen desempefio en las tres direcciones para el correcto
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funcionamiento de la empresa. Se estima de gran relevancia el hecho de que las
empresas deban posicionarse y elegir en lo que respecta a la ética en sus decisiones

sobre la GCS.

Por otro lado se da una corriente mas liberal, que considera que los aspectos social y
medioambiental deben ponerse al servicio del aspecto econdmico, es decir, el

utilitarismo llega a los limites de poner “lo correcto” al servicio de “lo rentable”.

Los autores de esta ultima corriente mas liberal consideran pues que cuando nos
referimos a las dimensiones social y medioambiental de la GSCS, debemos hacerlo
siempre teniendo en cuenta un reconocimiento claro y explicito de los objetivos
econdmicos de la empresa. No se pretende que las organizaciones tomen iniciativas y
fijen objetivos en la GCS en estos campos social y medioambiental
despreocupadamente, sino que deben encontrarse dentro de un contexto mas amplio
del conjunto de objetivos estratégicos y financieros de la empresa (Carter y Jennings,
2002; Porter y Kramer, 2002; Carter y Rogers, 2008). Es por ello que en la Figura 3
anterior, Carter y Rogers (2008) consideran que el punto ideal es donde confluyen los
tres aspectos de la sostenibilidad (social, medioambiental y econdmico), denominando

III

a este punto en la figura como “ideal”. En los puntos donde solamente confluyen dos
de los tres aspectos, los denominan “mejor” cuando confluye el aspecto econdmico
con alguno de los otros dos. En cambio, ponen el simbolo de interrogacién en el
término “ébueno?” que se encuentra en la interseccion entre los componentes social y
medioambiental. Apreciamos pues que estos autores cuestionan en cierta medida la

idoneidad de que estos dos aspectos puedan conjugarse sin estar alineados con el

econdmico.

A pesar de su larga historia, el estudio sobre la GCS y la sostenibilidad han comenzado
a relacionarse tan solo hace apenas veinte afios (Maloni y Brown, 2006). Debemos
reconocer que la literatura relativa a sostenibilidad se ha desarrollado enormemente
en los ultimos afios, pero es necesario que esta adopte una perspectiva mds amplia en
varios sentidos. Diferentes estudios de revision de literatura académica constatan que

el nimero de publicaciones que consideran los tres aspectos de sostenibilidad en la
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cadena de suministro es muy reducido (Carter y Rogers, 2008; Seuring y Miiller, 2008;
Gold et al.,, 2010; Carter y Easton, 2011; Chkanikova y Mont, 2012; Giménez y
Tachizawa, 2012; Winter y Knemeyer, 2013). La gran mayoria corresponde al analisis
de un solo aspecto, bien social, econdmico o medioambiental, siendo este ultimo el
mas ampliamente tratado. Esto podria indicar que la GCS desde un punto de vista
medioambiental se encuentra en un estado de mayor madurez comparado con la
GSCS, en lo que se refiere al campo de la investigacion (Carter y Rogers, 2008; Seuring
y Miiller, 2008; Gold et al., 2010; Carter y Easton, 2011; Giménez y Tachizawa, 2012).
En cualquier caso, algunos autores que han enfocado sus estudios en un solo aspecto
reconocen que sus argumentaciones en principio centradas en un solo punto (en este
caso, medioambiental) se pueden llevar al tema general de la sostenibilidad (Giménez

y Tachizawa, 2012; Tachizawa et al., 2012).

A modo de ejemplo de autor que no considera este triple punto de vista al hablar de
GSCS, sino que su investigacion se centra en alguno en concreto de ellos, podemos
citar a Shrivastava (2007) que define la gestién ecoldgica’ como la integracién del
pensamiento medioambiental en la GCS, incluyendo el disefio del producto, el
suministro y seleccién del material, los procesos de fabricacién, la entrega del
producto final al cliente, asi como la gestidn del final de vida de los productos y su vida
atil. Aunque no tiene en cuenta el triple enfoque de la sostenibilidad, pues no incluye
el aspecto social, esta definicién aporta conceptos interesantes, como son los relativos

al disefio de producto y a la gestion del final de su vida util (Solér et al., 2010).

El término GSCS engloba todos los procesos desde el disefio, la produccién de las
materias primas y los procesos de producciéon hasta su abastecimiento al cliente final a
lo largo del ciclo completo de vida del producto o servicio (Mentzer et al.,, 2001;
Shrivastava, 2007; Haake y Seuring, 2009; Carvalho y Barbieri, 2012). De acuerdo a
ISO14040, el ciclo de vida de un producto se define como “las etapas consecutivas e
interconectadas de un sistema de producto, desde la adquisicion de las materias

primas o la generacion a partir de recursos naturales hasta su deshecho final” (ISO,

" Utiliza el términogreen, en inglés, que literalmente significa verde, pgre se le asocia con el aspecto
ecoldgico y medioambiental.
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2006). Esto engloba, ademas de lo ya comentado, aspectos como la gestiéon de los

productos, defectuosos o no, devueltos por los clientes (Sarkis, 2001).

Tachizawa et al. (2012) consideran que las practicas de GSCS se pueden combinar
desde diferentes estrategias, basadas en dos enfoques tedricos: la teoria de la
configuracion (Miller, 1986) y la teoria de la contingencia (Lawrence y Lorsch, 1967;
Thompson, 1967). La teoria de la configuracion argumenta que se pueden identificar
en la practica diferentes patrones. Mas especificamente, se puede identificar una
taxonomia emergente de estrategias basada en los patrones de las practicas
adoptadas (Miller, 1986). De manera andloga, la teoria de la contingencia argumenta
gue no hay una manera Unica ideal para disefiar una organizacién, y que las
organizaciones deberian adaptar sus estructuras y modelos de gestién al contexto
particular en el que operan, como pueden ser los sectores en los que operan, los tipos
de proveedores, los riesgos en que se incurren, los tamanos de las empresas, las

relaciones entre ellas, etc. (Lawrence y Lorsch, 1967; Thompson, 1967).

En funcion de como las empresas afronten los temas relacionados con la sostenibilidad
y la cadena de suministro, se han identificado un amplio rango de estrategias, aunque
se pueden englobar facilmente en dos claramente diferenciadas: “enfoque hacia hacer
mas sostenible el proceso de suministro” o “enfoque hacia un suministro sostenible
basado en el producto”, es decir, “gestion de los proveedores en cuanto a riesgos y
evaluacion de desempefio” y “gestion de la cadena de suministro para producir
productos sostenibles” (Handfield et al., 1997; Bowen et al., 2001). Estas estrategias no
se oponen, como podria parecer, sino que se complementan (Seuring y Miller, 2008).
Ejemplos de un enfoque hacia hacer mas sostenible el proceso de suministro podrian
ser las iniciativas de empresas como IKEA, ABB o Levi Strauss & Co a la hora de
seleccionar proveedores que cumplen una serie de requisitos en lo que respecta a la
sostenibilidad, asi como a la hora de implementar politicas de CSR (Mont y Leire,
2009). Ejemplos de un enfoque hacia un suministro sostenible basado en el producto
podrian ser las iniciativas de GCS para disefar y producir productos y servicios que
consuman menos energia, que sean mas ligeros, que contengan materia prima que
provenga de procesos de reciclado o que sean productos que puedan ser reciclados

una vez se haya agotado su uso o vida util (Heizer y Render, 2006).
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De la misma forma que hemos visto ejemplos de buenas iniciativas de GSCS, también
podemos encontrar casos en los que se evidencian practicas sociales y de empleo poco
justas a lo largo de la GCS. Estas aparecen de distinta forma segun los diferentes
sectores e industrias, dependiendo de diversos factores. Los sectores con mas
tendencia a presentar malas practicas sociales y medioambientales son los que
presentan las siguientes caracteristicas (Braithwaite y McKinnon, 2003; Park-Poppas y

Rees, 2010; Robinson, 2010):

* unidades productivas u operaciones mas intensivas en mano de obra y en las

gue no es facil implementar un elevado nivel de automatizacion,

e procesos productivos que impliquen la manipulacion y procesamiento de
productos quimicos, sustancias toxicas o peligrosas, y que pudieran producir

emisiones o generacién de residuos en cantidades significativas,
e presiones de competencia continuas para bajar precios,

e cadenas de suministro complejas, con varios niveles de subcontratacion,
dispersas, fragmentadas, verticales, redes cambiantes, etc., y que por tanto son

dificiles de controlar y gestionar.

Las tendencias de compra de bienes cada vez mas globalizadas han conducido a las
cadenas de suministro a una enorme complejidad. Los riesgos inherentes dependen de
muchos factores como son el tipo de industria, el nUmero de proveedores, esquemas
de produccién relacionados, tamafio de las empresas compradoras y tipo de
exposicion publica. En la medida en que las cadenas de suministro crecen y se
convierten en redes cada vez mas complejas, también se convierten en mas

vulnerables a una mayor variedad de incertidumbres (Teuscher et al., 2006).

Las estrategias de gestion de riesgos de los proveedores y evaluacidon del desempefio
se enfocan en adaptar los procesos de produccion hacia exigencias mas rigurosas en lo
que respecta a aspectos sociales o medioambientales (Seuring y Miller, 2008). La
empresa compradora debe implementar e intensificar los criterios sociales y

medioambientales en los procesos de evaluacidon de proveedores, con el objetivo de
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prevenir riesgos sobre su imagen o reputacion, en caso de que ocurriese algun
perjuicio (Carvalho y Barbieri, 2012). En este sentido, los siguientes aspectos juegan un
papel fundamental: la normativa sobre aspectos sociales o medioambientales, los
sistemas de gestion medioambiental, los sistemas de gestiéon de seguridad e higiene
laboral, los sistemas de responsabilidad social, las certificaciones por terceras partes,

etc.

Algunos factores que ayudan a reducir riesgos, tanto operacionales (cantidades,
tiempos de entrega, calidad, etc.) como relativos a sostenibilidad, son los siguientes:
comunicacion y formacion por parte de la empresa compradora, establecimiento por
parte de esta de criterios minimos a cumplir por parte del proveedor, intensificacidon
de actividades de evaluacidon y monitorizacion del desempefio de los proveedores

(Carvalho y Barbieri, 2012).

Una forma de reducir riesgos en aspectos medioambientales no solo es controlar los
procesos de los proveedores y evaluarlos, sino desarrollar productos sostenibles, es
decir, cualquier tipo de producto con una calidad o caracteristica mejorada desde el
punto de vista social o medioambiental, lo que supone una nueva definicién de
innovacion sostenible (Seuring y Midller, 2008; Carvalho y Barbieri, 2012). En este
sentido, la colaboracién y cooperacidon entre empresa compradora y todos sus
proveedores es fundamental e incluso mas importante aun, si cabe. Esto incluye a
productores de las materias primas y llegando a contacto directo entre empresa
compradora y los diferentes niveles de proveedores en la cadena de suministro

(Seuring y Miller, 2008).
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1.5. Definicion de compra
responsable

El deseo que las sociedades precisan de mas y mejores practicas de compra
responsable, y la efectiva existencia de éstas es evidente. Sin embargo, hay un gran
vacio entre las expectativas de la sociedad sobre CSR en las organizaciones y sus
actividades reales, tanto en empresas privadas como en el sector publico (Mont y

Leire, 2009).

Como se ha descrito en apartados anteriores, la GCS comprende un amplio abanico de
actividades, que van desde la produccién de las materias primas, actividades de
transporte y logisticas, funcion de compras y aprovisionamiento, almacenamiento y
gestion de inventarios, diferentes fases de fabricacion de los productos, hasta la
entrega a cliente final y los procesos de logistica inversa que pudieran darse. Esta tesis
doctoral va a estudiar la cuestiéon de la sostenibilidad en la funcién de compras.
Meehan y Bryde (2011) definen compra sostenible o compra socialmente responsable
como el proceso usado para asegurar la adquisicion de bienes y servicios de forma que
garantice que se lleva a cabo con el menor impacto en la sociedad y el medio ambiente

a lo largo del ciclo de vida completo del producto.

Algunos autores dan mdas peso en esta definicion al aspecto medioambiental,
especificando el compromiso del departamento de compras en actividades que
incluyen la reduccién de materiales, su reutilizacién y reciclado, uso de energia, etc.
(Carter y Carter, 1998). Este tipo de definiciones se centran especialmente en los
procesos relacionados con el producto, por lo que no se trata de definiciones
completas. Como hemos visto anteriormente, la GSCS debe contemplar estrategias
sobre producto sostenible, pero también sobre procesos sostenibles. Algunos autores
consideran que ademas deberian cubrir otros procesos de negocio, como son los del
sector de servicios o la compra de articulos menores (Haake y Seuring, 2009). Se
consideran articulos menores aquellos cuyo valor econdmico supone una partida

pequefia del total del valor de compra de una empresa. En relacién a la citada compra
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de articulos menores, se podria cuestionar si esta deberia considerar aspectos sobre
sostenibilidad, o si esto solamente debe aplicarse a los articulos importantes. Si se
entrase en el debate de la priorizacidn, esta podria situarse en ultimo lugar, en la
medida en que se considerase que el impacto en el total del valor de compra es de
escasa relevancia. Ahora bien, no se deberia caer en este debate, pues puede resultar
algo cinico hablar de prioridades cuando se trata de derechos humanos o de riesgos

medioambientales (Haake y Seuring, 2009).

Otros autores van incluso mas alla, definiendo la CSR como la utilizacién del poder de
compra, tanto para organizaciones publicas como privadas para llevar a cabo la
adquisicion de productos, trabajos o servicios con impacto social positivo (ICLEI, 2007).
Este enfoque no solo considera los aspectos social y medioambiental, sino que podria
llegar a anteponerlos al aspecto econdmico en beneficio que supone para la sociedad
o el entorno. Desde un punto de vista de la organizacién, la CSR implicaria considerar
las consecuencias publicas de las compras realizadas por una organizacidon o aportar
una mejora social a través de su comportamiento de compra (Drumwright, 1994).
Desde el punto de vista de los que participan desde dentro de la organizacion, la CSR
implicaria la inclusién en las decisiones de compra de los asuntos propuestos por los
diferentes grupos de interés (stakeholders) de la citada organizacién (Maignan et al.,

2002).

Los primeros trabajos sobre CSR se enfocaron principalmente en el papel de comprasy
la gestion del suministro para mejorar el desempefio medioambiental (Maloni vy
Brown, 2006; Giménez y Sierra, 2013). Drumwright (1994) establecié una tipologia de
compafiias que se aproximaban a un tipo de compra medioambiental, otros estudios
se especializaron en el papel de los directivos de las areas de compras (Seuring y
Miiller, 2008). Carter y Carter (1998) proporcionaron una escala valida y fiable para la
compra medioambiental y examinaron el impacto de diferentes factores
organizacionales en estas actividades. Min y Galle (1997), Noci (1997) y Zhu y Geng
(2001) consideraron la evaluacion de proveedores en base a criterios
medioambientales. Estas investigaciones aportaron los siguientes puntos en el ambito

medioambiental, que posteriormente serian llevados a la CSR: las responsabilidades de
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los directivos en el area de compras, la determinacidon de los criterios en base a los
cuales se iba a llevar a cabo la seleccién y la evaluacién de los proveedores y la

identificacion de los factores que podian influir, asi como su impacto.

A comienzos de la década de 1990, los primeros trabajos en sostenibilidad se
enfocaban en temas medioambientales, pero posteriormente otros investigadores
afadieron la dimensién social de la sostenibilidad a las decisiones de compra,
incluyendo aspectos tales como la seguridad, las condiciones de trabajo y aspectos
éticos. Carter y Jennings (2002) identificaron las actividades especificas que
comprende la responsabilidad social en la Logistica, y dentro de ella en los campos del
transporte y el almacenamiento. Podemos citar, por ejemplo, la implementacion de
procesos de logistica inversa, la reparacidon y reutilizacion de pallets, la formacion y
certificacion de conductores, el respeto de normativas como los limites de horas de
conduccién o consumos de drogas y alcohol, un adecuado etiquetado, la manipulacién
y almacenaje de sustancias peligrosas, la implementacion y el respeto de
procedimientos de seguridad laboral, entre otros. Maignan et al. (2002)
proporcionaron guias en relacion a cémo incorporar los criterios de responsabilidad
social en las decisiones de compra, como por ejemplo, el establecer una serie de
requisitos a la hora de tomar decisiones sobre la eleccion de proveedores a los que

comprar.

Otras lineas de investigacion se han centrado en identificar las practicas tanto sociales
como medioambientales en diferentes industrias o sectores determinados (Maloni y
Brown, 2006; Andersen y Skjoett-Larsen, 2009; Park-Poaps y Rees, 2010) o en paises
concretos (Preuss, 2009; Ageron et al., 2012). De igual modo, ha habido un cambio que
va desde la mera identificacidn de las practicas hacia el estudio de los factores que la

ayudan o dificultan (Walker et al., 2008; Jin y Zailani, 2010).

Como ya hemos mencionado, la practica de la gestiéon de CSR posee un mayor sesgo
ambiental, si bien esta prioridad depende de la industria concernida: Jgrgensen et al.
(2003) encuentran en su investigacion aplicada al sector textil y agricola una menor
atencién a lo ambiental frente al protagonismo de los derechos laborales. Sin

embargo, las revisiones de Mont y Leire (2009) y Leire y Mont (2010) concluyen que los
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criterios ambientales llevan mds anos integrdndose en las decisiones de compra de
numerosas empresas bajo rutinas mas probadas que en el caso de los aspectos éticos y
sociales. En parte, consideran las autoras, se debe al distinto énfasis requerido por Ila
dimensiéon ambiental (centrada en el producto y en todas las etapas de su vida) y la
dimension social (con mayor énfasis en el proveedor y en las condiciones en las que

tiene lugar el proceso de produccién).

El primer trabajo de investigacion con un enfoque holistico que realiza
comprobaciones empiricas de las dimensiones de la CSR (Carter y Jennings, 2004)
presenta unos resultados que indican que las actividades relacionadas con la
diversidad, el medio ambiente, la seguridad, los derechos humanos y la filantropia en
la gestién de las compras, que hasta ese momento habian sido estudiadas por

separado, estan de hecho relacionados entre si, y se engloban bajo la rubrica de la CSR.

En cuanto a la dimensién econdmica, Leire y Mont (2010) destacan como crucial la
capacidad de la empresa compradora de revisar y ajustar sus prdacticas y procesos
internos de modo que no presionen a los proveedores con plazos de produccion y
entrega excesivamente cortos que, en la practica, inducen, por ejemplo, a la
vulneracion de derechos laborales. Esto supone, en consecuencia, una tension entre
los aspectos sociales/ambientales y los econdmicos: mientras se exige a los
proveedores garantias en los dos primeros, se ejerce presiéon en los segundos. Esta
presion o tensién revela una contradiccidon entre el analisis normativo (lo que deberia
incluir) de la gestidon de la cadena de aprovisionamiento y el analisis positivo (lo que de
hecho incluye), encontrandose este ultimo condicionado por factores como el marco
institucional, la presion de los consumidores y los medios, la industria o los modelos de

referencia (Park-Popes y Rees, 2010).

Algunas aportaciones académicas denuncian cdmo las presiones de los mercados
globalizados y sometidos a vaivenes financieros han conducido a las empresas a un
pensamiento generalmente cortoplacista, que, en el caso de las compras, se ha
traducido en unas cadenas globales dirigidas por la parte compradora y, por tanto,
marcadas por unas relaciones de poder desequilibradas (Wood y Brewster, 2005;
Robinson, 2010). Esta evolucion, unida a la tendencia a subcontratar un nimero

creciente de actividades de la cadena de valor y a una mayor exposicién publica de

59 de 449



conductas irresponsables en la cadena de aprovisionamiento, estd modificando el
papel de la funcién de aprovisionamiento de la empresa: se produce una evolucién
desde una actividad subsidiaria, cuyo Unico objetivo era lograr un precio de compra
reducido, hacia una funcion central en la creacidon de valor de la empresa y en la

construccion de la reputacion corporativa (Leire y Mont, 2010).

Estas ultimas aportaciones académicas nos traen de nuevo al debate que hemos
suscitado en el apartado anterior sobre el posicionamiento ético de las empresas en lo
gue respecta a sus decisiones en la GCS. En definitiva, el debate radica en decidir “si
hacemos las cosas bien porque asi ha de ser, porque se lo debemos a la sociedad”,
frente a “si hacemos las cosas bien por el beneficio que esto nos reportard”. Deben
pues valorar si es preciso respetar los aspectos sociales y medioambientales
independientemente del impacto econdmico que estos tengan (como proponen los
autores que acabamos de ver) o si por el contrario dichos aspectos han de quedar
supeditados a los resultados econdmicos que se produzcan (como proponen los

autores que citamos a continuacion).

Algunos autores han estudiado la forma en que la CSR puede “compensar”’, en
definitiva aportar aspectos positivos, a la empresa que la lleva a la practica, sobre todo
si el directivo adopta una visidn a largo plazo (Porter y Kramer, 2002; Carter y Rogers,

2008). Estas son algunas de sus propuestas:

e las empresas que implementan estratégicamente una GSCS obtienen
resultados econdmicos mas elevados que las empresas que solo persiguen uno
o dos de los tres componentes de la definicién de sostenibilidad.

e Las empresas que dependen de recursos externos claves pueden mejorar su
sostenibilidad econdmica a través de coordinacién vertical.

e Las cadenas de suministro que integran recursos sociales y medioambientales y
conocimiento pueden ser mas dificiles de imitar, lo que las llevard a una
sostenibilidad econdmica.

* En la medida en que una organizacién pueda eliminar el comportamiento

oportunista (mejora de la sostenibilidad social) en su cadena de suministro,
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esto deberia reducir sus costes, por lo que mejoraria el componente econémico
de la sostenibilidad.

e Las organizaciones que se adapten mas efectivamente a recursos naturales
escasos, unido a cambios sociales tales como un incremento en la diversidad y
mejoras en derechos humanos, serd mas sostenible desde un punto de vista

econdmico.

A pesar de ello, si consideramos la perspectiva de la direccidn y la gestién empresarial
a la hora de entender cdmo se van incorporando aspectos de sostenibilidad en la GCS,
cabe destacar cédmo la literatura sobre direccidn estratégica parte del hecho de que
muchos directivos ven en la sostenibilidad un conjunto de limitaciones e
impedimentos a la hora de disefiar sus estrategias. Aun no existe una profunda
concienciacion de los directivos de las empresas, al menos no en todos los sectores por
igual, y en muchos casos estos directivos, a la hora de disefiar estrategias dentro de un
marco de GSCS, se ven limitados principalmente por los siguientes factores (Wrigley et

al, 2005):

* |os costes que éstas puedan suponer;

e |afalta de interés de stakeholders poderosos (como clientes o empleados);

e restricciones legales locales;

¢ no ver de una forma clara la manera en la que pueden medir los resultados de
las estrategias sostenibles, o el retorno de las inversiones que se deben llevar a
cabo;

e creer que tales estrategias pondrian en riesgo la imagen y el nombre de la
empresay sus productos;

* no saben bien como gestionar su cadena de suministro;

* |a presion de la gestidn de los negocios en el dia a dia que les impide planificar

iniciativas de CSR.
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En este primer punto hemos definido el concepto de sostenibilidad, asi como la
justificacion de la necesidad de implementarla no solamente en el seno de la propia
empresa, sino a lo largo de toda la cadena de suministro, en lo que hemos
denominado GSCS. Hemos profundizado en una de las areas de la cadena de
suministro, como es la funcion de compras, introduciendo el concepto de CSR. Al
estudiar las diversas aportaciones académicas, se ha constatado que existe un debate
entre dos posiciones como son: a) la que considera que la GSCS debe tener en cuenta
los tres aspectos de la sostenibilidad por igual en la toma de sus decisiones de compra;
y b) la que considera que las decisiones se toman en funcién del resultado econdmico

gue nos permiten obtener.

De igual modo, hemos identificado las caracteristicas de los sectores en los que se da
una mayor tendencia a encontrar malas practicas tanto a nivel social como

medioambiental, asi como los riesgos que estas representan.

Aun no existe una profunda concienciacion del personal directivo de la empresa focal,
debido a una serie de factores que hemos identificado. Este serd un punto clave a la

hora de plantearse la implementacion de politicas de CSR.

A pesar de la prolija produccién académica sobre sostenibilidad y sobre cadena de
suministro sostenible, las investigaciones especificas sobre la gestiéon de la CSR y su
implementacion en la empresa son muy pobres. Estudiamos a continuacién lo que nos

dice la literatura en relacién a las iniciativas de implementacién.
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2. Implantacion de politicas de
compras socialmente
responsables

2.1. Implantacion de CSR

Una vez revisada la literatura en relacion a las definiciones y conceptos desde un punto
de vista mas tedrico sobre el tema de la sostenibilidad en la cadena de suministro y
mas en concreto en la funcion de compras, procedemos a revisar la literatura
relacionada con su aplicacién practica, es decir, desde la perspectiva de cémo la
empresa cliente lleva a cabo esta implementacion a lo largo de su cadena de
suministro, en concreto en las compras, es decir, hacia sus proveedores. Abordaremos
la cuestion estudiando de forma comparada diversas estrategias y aproximaciones que
nos propone la literatura, y se presentaran diversos ejemplos de aplicacién de

iniciativas.

El concepto de sostenibilidad y en particular el de su triple punto de vista es dificil de
llevar a la practica, pues implica alto nivel de complejidad estratégica y de toma de
decisiones (Matos y Hall, 2007; Preuss, 2007, citados por Meehan y Bride, 2011), y
requiere un cambio fundamental en las operaciones de una organizacién. Esto es aun
mas complicado de llevar a cabo cuando la tarea implica salir fuera de los limites de la
propia organizacion, como es el caso en la gestion de compras (Meehan y Bride, 2011).
Como resultado de esta complejidad, y aunque para muchas organizaciones la
sostenibilidad pueda ser una prioridad en sus estrategias, las dificultades inherentes
para trasladar estos principios a la practica llevan a una inercia organizacional. Inercia
organizacional es la falta de capacidad para acometer cambios ante un entorno

externo cambiante (Miller y Friesen, 1980, citados por Meehan y Bride, 2011) y el
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fenomeno queda de manifiesto en estudios sobre actitudes de consumidores en
relacion con la sostenibilidad. El papel de la funcién de compras para liderar las
actividades de la agenda de sostenibilidad corporativa es critico, dada su posicidén y su
capacidad para influir en organizaciones externas en la cadena de suministro (Seuring,
2004). Sin embargo los modelos o marcos disponibles de la funcién de compras para
acometer esta tarea de evaluacion de la sostenibilidad en los proveedores (como
puede ser los derivados de normativas como la ISO 14001) presentan una visién
atenuada de la sostenibilidad, pues no tienen una vision global del concepto, sino un
enfoque particular, como puede ser el medioambiental (Corbett y Kirsch, 2001). La
complejidad, los procedimientos formales y las estructuras a desarrollar requieren de
unos recursos financieros, y pueden llegar a ser prohibitivos, en particular para

pequefias y medianas empresas (Perrini y Tencati, 2006).

Raynolds (2004, p.728) define gobierno corporativo como las relaciones a través de las
cuadles actores relevantes crean, mantienen, y potencialmente transforman actividades
en un entorno de red. Segln esto, algunos autores denominan mecanismos de
gobierno a las prdcticas que usan las empresas para gestionar las relaciones con sus
proveedores con el objeto de mejorar el desempefio en sostenibilidad (Giménez y

Tachizawa, 2012; Giménez y Sierra, 2013).

La industria en general esta llevando a cabo una extension de la sostenibilidad hacia
los proveedores; ahora bien, el alcance y la forma de implementacidon varia

significativamente de unas a otras (Rao, 2002, citado por Giménez y Tachizawa, 2012).

Los mecanismos de gobiernos o las practicas de gestion de proveedores pueden
dividirse en dos tipos: aproximacién “hands-on”®, gue proponen una gestion directa
por parte de la compafiia compradora, o una aproximacién “hands-off’, que se refiere
a una gestién indirecta, normalmente basada en estdndares (Giménez y Tachizawa;

2012).

Giménez y Tachizawa (2012) se centran en la aproximacién “hands-on”, pues adoptan

la premisa de que la empresa compradora ha decidido invertir personal, tiempo y

8 Los términoshands-on y hands-off se utilizan para referirse a una implicacion diiéscta y activa (o
indirecta y pasiva) en determinados proyectoseatapor parte de las personas o las empresas.
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recursos para desarrollar e incrementar el desempefio y / o las capacidades de sus

proveedores.

Algunos autores han estudiado ejemplos concretos de iniciativas o practicas de CSR
gue usan las empresas para mejorar las condiciones medioambientales en los

proveedores con los que trabajan. A continuacidon enumeramos algunos de ellos:

¢ Normativa medioambiental, como por ejemplo desde la funcion de Compras
exigir a los proveedores como criterios de homologacién la implementacion de
la norma ISO 14001, la aplicacién de directivas y los etiquetados ecoldgicos en
los productos que fabrican (Bowen et al., 2001; Zhu y Sarkis, 2004; Simpson et
al., 2007; Zhu et al., 2008; Houe y Grabot, 2009).

e Evaluaciones informales a proveedores, por ejemplo, sin procedimientos
formales, con frecuencias esporadicas, etc. (Bowen et al., 2001; Rao, 2002;
Simpson et al., 2007).

e Evaluaciones formales a proveedores, por ejemplo, con procedimientos
formales, con frecuencias predeterminadas, etc. (Bowen et al., 2001; Simpson
et al., 2007; Vachon, 2007; Ciliberti et al., 2008; Lee y Klassen, 2008).

¢ Auditorias medioambientales a proveedores (Rao, 2002; Zhu y Sarkis, 2004;
Vachon, 2007; Lee y Klassen, 2008).

e Feedback hacia los proveedores sobre resultados de su evaluacidn (Rao, 2002;
Zhu y Sarkis, 2004; Simpson et al., 2007; Lee y Klassen, 2008).

¢ Formacion a proveedores (Rao, 2002; Vachon y Klassen, 2006, 2008; Simpson
et al., 2007; Lee y Klassen, 2008; Turner y Houson, 2009).

e Reduccion de residuos conjuntamente con proveedores (Min y Galle, 1997;
Bowen et al., 2001; De Brito et al., 2008; Vachon y Klassen, 2008).

* Disefio de procesos conjuntamente con proveedores, como por ejemplo
procesos de reciclado, transporte, etc. (Bowen et al., 2001; Rao, 2002; Zhu y
Sarkis, 2004; Vachon y Klassen, 2006; Vachon, 2007; De Brito et al., 2008).

e Disefio de producto conjuntamente con proveedores, como por ejemplo
disefios para reducir consumos de material o de energia, diseno teniendo en

cuenta el reciclado de material, tratar de evitar el uso de materiales
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contaminantes, etc. (Rao, 2002; Zhu y Sarkis, 2004; Vachon y Klassen, 2006;
Vachon, 2007; De Brito et al., 2008; Turner y Houson, 2009).

A un nivel mas general, Carter y Jennings (2004) consideran que la diversidad de
proveedores es una forma de compra socialmente responsable. Entienden dicha
diversidad de proveedores como el proceso de ofrecer la oportunidad de vender sus
productos en la cadena de suministro a proveedores que tradicionalmente tenian poca
representatividad, como podian ser pequefias empresas, negocios formados por
minorias étnicas o empresas cuyos propietarios son mujeres. Worthington (2009)
considera que las empresas que promueven programas de compra que tienen en
cuenta la diversidad de proveedores, se ven recompensadas y obtienen beneficios en
las siguientes cuatro dreas: mejora del desempefio organizacional, construccién y
refuerzo de las relaciones con los diferentes stakeholders, contribucién a los objetivos
estratégicos y respuesta a un contexto externo en continuo cambio. Estas iniciativas
pueden ofrecer a las empresas beneficios tangibles (como por ejemplo, reduccién de
costes, incremento de facturacion, etc.) e intangibles (como por ejemplo una mejora
de la reputaciéon de la empresa), asi como facilitar a la empresa el acceso o un mejor
entendimiento con los miembros de una comunidad con las que se esté interactuando

o se pretenda hacerlo.

La practica de la gestion y la direccion de empresas reconoce que hay multitud de
aproximaciones para la implementacién de CSR, aunque resalta dos tendencias mas
importantes: evaluacion y colaboracidon con los proveedores (Vachon, 2007; Jiang,

2009; Giménez y Tachizawa, 2012; Tachizawa et al., 2012).

La evaluacién de los proveedores (assessment) ° incluye cualquier actividad
relacionada con la valoracién de las actividades que realizan los proveedores, y puede
llevarse a cabo bien directamente o bien a través de una tercera parte (Vachon, 2007;
Ciliberti et al.,, 2008). Algunos ejemplos podrian ser: evaluaciones a través de
cuestionarios, visitas a la empresa, auditorias, exigirles una certificacion en

determinadas normas (por ejemplo la norma I1SO 14001 u otra norma equivalente en

° Consideramos apropiado anotar la traduccion & smgsessment, pues se utiliza con cierta frecuencia.
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medio ambiente), etc. A modo de ejemplo podemos citar a las empresas Bristol-
Meyers Squibb, IBM, y Xerox que han presionado a sus proveedores chinos para que
desarrollen e implementen sistemas de gestion medioambiental de acuerdo a la

norma ISO 14001 (Zhu et al., 2008).

La colaboraciéon con los proveedores se refiere a trabajar directamente con los
proveedores que forman la cadena de suministro para proporcionarles formacion,
soporte, compartir conocimiento con ellos u otras actividades (Giménez y Tachizawa,
2012). A modo de ejemplo podemos citar a la empresa H&M, que junto a una empresa
consultora, ha disefiado una herramienta para identificar areas de potenciales ahorros

de recursos a lo largo de su cadena de suministro (Mont y Leire, 2009).

Algunos autores han encontrado una relacién directa entre el desempefio
medioambiental de una empresa de tipo cliente y las estrategias de CSR, es decir,
entre la adopcidén de iniciativas internas de GSCS (que incluyen practicas como
compras ecoldgicas, gestion medioambiental interna, disefio ecoldgico), o externas de
CSR (se refieren a practicas adoptadas con proveedores y clientes) y su propio
desempefio en el dmbito medioambiental (Tachizawa et al., 2012). Tachizawa et al.

(2012) realizan una revision de la bibliografia en tres direcciones:

a) una primera que refrenda que la evaluacion de proveedores mejora el
desempefio medioambiental de una empresa;

b) una segunda que refrenda que la colaboracién con proveedores mejora el
desempefio medioambiental de una empresa; y

c) una tercera que refrenda que la aplicacion de ambas aproximaciones
conjuntamente (colaboracién y evaluacion de proveedores) mejora el

desempefio medioambiental de una empresa.

A la hora de evaluar las estrategias emprendidas por las diferentes empresas podemos

encontrar varios escenarios (Tachizawa et al., 2012):

e Empresas que solo utilizan colaboracidn: realmente hay pocas empresas que

solo utilizan esta estrategia, las que la utilizan suelen hacerlo combinada con
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evaluacién. Los autores consideran que se da un efecto acumulativo en la
siguiente secuencia: “no hay nada”, “evaluacién”, “evaluacion y colaboracién”.

e Empresas que solo utilizan evaluacion: por ejemplo enviando cuestionarios a
los proveedores para su cumplimentacion o haciendo algun tipo de visita,
inspeccidon o auditoria o certificacién para evaluar el grado de cumplimiento
con ciertas normas medioambientales. En general las empresas que utilizan
esta estrategia son las de menor tamano y el principal driver’® es la presidon de
gobiernos e instituciones.

e Empresas que utilizan ambas, evaluacién y colaboracion: por ejemplo empresas
que utilizan evaluacién de proveedores vy luego les proporcionan feedback™ y
formacién. En general las empresas que utilizan esta estrategia son las de
mayor tamafo y el principal driver es el impulso por la alta direccion de la
empresa. Se obtiene un efecto de sinergia al utilizar las dos estrategias.

* Empresas que no utilizan ninguna de estas estrategias: adoptan estrategias
como son “seguir lo que hace una empresa lider en su sector”, apoyarse en
estdndares de la industria, o un enfoque meramente interno sin involucrar a los
proveedores. En general las empresas que utilizan esta estrategia son las de
menor tamano, al no disponer de recursos financieros para ello y el principal

driver es la presion de gobiernos e instituciones.

De todas estas aproximaciones no es facil determinar si hay una superior a las demas.
Algunos autores (Vachon y Klassen, 2008) consideran la evaluacién como una
herramienta para gestionar, controlar y minimizar el riesgo en la cadena de suministro,
mientras que la colaboracion pretende mejorar el desempefio medioambiental. La
combinacion de estrategias es la opcion recomendada por ejemplo para la mejora de

los procesos, o para reducir costes (Tachizawa et al., 2012).

1% Driver se puede traducir por motor o impulsor.
! Feedback se puede traducir por retroalimentacion, en eidenle que proporciondeedback es dar
una opinion o valoracion de algo.
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Una revisién de las diferentes estrategias que se han presentado nos conduce a poder
decir que la implementacién conjunta de evaluacién de proveedores y colaboracién no
solo no es exclusiva, sino que puede ser beneficiosa, mejorando significativamente el
desempefio en aspectos sociales y medioambientales de la empresa (Lee y Klassen,
2008; Vachon y Klassen, 2008). Es por ello por lo que los resultados demuestran que
una combinacion de ambas estrategias (evaluacion y colaboracion) es la mejor opcién

(Giménez y Tachizawa, 2012; Tachizawa et al., 2012).

Giménez y Tachizawa (2012) y Rao (2002) consideran que esta estrategia combinada
también tiene un impacto positivo en el aspecto econdmico, aunque estos beneficios
afloran una vez se ha sobrepasado un determinado umbral de desempefio
medioambiental, siendo necesario el paso de cierto tiempo para consolidar una

reduccion de costes e incremento de las ventas.

Los casos que Unicamente se han basado en la evaluaciéon de los proveedores han
reportado resultados de escasa sostenibilidad en el tiempo. Es evidente que la
evaluacion es una aproximacion mas sencilla de poner en practica, pero no es
suficiente; es necesario pues que las empresas den un paso mds y se impliquen en
practicas de colaboracién. La evaluacién podria ser un primer paso para identificar las

acciones que son necesarias llevar a cabo.

Podemos concluir pues que una empresa mejora su desempefio en cuestiones
relacionadas con la sostenibilidad de acuerdo a un efecto acumulativo en la medida en
que las iniciativas de la empresa en CSR evolucionan segun la siguiente secuencia: “no

n u n u

hay nada”, “evaluacion”, “evaluacién y colaboracion”.

La literatura nos dice y nos justifica el porqué las empresas han decidido poner en
marcha iniciativas de GSCS y de CSR. Se han presentado diversos ejemplos y diferentes
estrategias que las empresas han seguido para llevarlo a cabo. Todo ello implica que
varias estrategias pueden ser validas dependiendo de las caracteristicas de la empresa,
factores externos (por ejemplo, proveedores) y los objetivos de la empresa (por
ejemplo, mejora de procesos en relacidon al control de riesgos). Una vez revisados

ejemplos e iniciativas varias, consideramos necesario buscar un marco o modelo que
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pueda utilizarse como referencia para una adecuada implementacién de politicas de

CSR.

Nos centraremos a partir de ahora en estudiar los modelos de implantacién de la

funcién de CSR que nos propone la literatura.

2.2. Presentacion de modelosy
eleccion

El desarrollo tedrico y la aplicacion practica de aspectos de la GSCS han progresado
enormemente en los Ultimos afios, aunque se reconoce que aln estamos en un estado
incipiente de investigacion. A pesar de los esfuerzos que muchas empresas han llevado
a cabo para implementar aspectos medioambientales y sociales en sus cadenas de
suministro, aun existe una gran distancia entre el concepto tedrico que se pretende de
cadena de suministro sostenible y su implementacién en la practica (Bowen et al.,
2001; Giménez y Tachizawa, 2012). También existe una gran disparidad en lo que
respecta a las diferentes iniciativas que se llevan a cabo para implantar una funcién de
CSR (Murray, 2003), encontrandose muchas de ellas fragmentadas y fuera de un marco
ordenado vy claro (Leire y Mont, 2010). En definitiva, los esfuerzos corporativos son
todavia escasos, desordenados y en una fase primera de iniciacidon; ademas, tienen

poca relevancia en pequefias y medianas empresas (Mont y Leire, 2009).

Por si fuera poco, la produccién académica que ayude a estructurar estas practicas y a
que estas se extiendan a mas empresas, es mas bien escasa (Mont y Leire, 2009).
Algunos autores centran su atencién en las contradicciones que existen entre la teoria
y la practica de dicha gestidon responsable (Moberg y Speh, 2003; Carter y Jennings,
2004; Fassin, 2005, 2008). Otros autores especializados han reconocido la necesidad

de profundizar en el conocimiento sobre la gestidn responsable de la cadena de
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suministro, y asi lo han expresado en buena parte de sus trabajos (Mamic, 2005;
Pedersen y Anders, 2006; Mont y Leire, 2009; Leire y Mont, 2010; Park-Poaps y Rees,
2010). Estos estudios subrayan, por un lado, la complejidad de la GSCS, y la falta de
conocimiento por parte de los directivos que van a liderar estas iniciativas desde el
area de Compras; por otro lado, la falta de comprensién de los procesos sistematicos
de gestion de las empresas compradoras y proveedoras dentro del sistema de valor; y,
adicionalmente, se refieren a las limitaciones que se detectan en la implantacién de los
codigos de conducta. Winter y Knemeyer (2013) consideran que los directivos que
hemos mencionado son conscientes de que tienen una responsabilidad de cara a
cumplir con aspectos sociales y medioambientales, y que esta responsabilidad no
recae sobre una Unica empresa dentro de la cadena de suministro. Por el contrario,
mas bien nos dicen que a lo largo de dicha cadena de suministro hay multiples
organizaciones que pueden y deben implicarse para cumplir con dichas
responsabilidades de una forma efectiva y eficiente. Como resultado de esto, los
directivos tratan de identificar maneras de cumplir con dichas responsabilidades, y
establecer procesos o mecanismos que les permitan lograr la consecucion de los
objetivos de sostenibilidad. Ahora bien, esto no debe realizarse de forma aislada, sino
en coordinacién con el resto de miembros de la cadena de suministro, de forma que
sea econdmicamente viable para todos ellos (Winter y Knemeyer, 2013). Se trata pues
de desarrollar estrategias que amplien el alcance de sus procesos de gobierno
corporativo tradicionales mas alla de los limites de la propia compaiiia hacia el resto de
integrantes que componen la cadena de suministro, y a los que se deja de considerar
como meros suministradores para ser considerados como sus socios o aliados (Kytle y

Ruggie, 2005).

Como se ha explicado anteriormente, la literatura sobre CSR ha tratado
abundantemente aspectos especificos, muy concretos o parciales de la GSCS; por
ejemplo, existe bastante literatura sobre los cddigos de conducta — uno de los
instrumentos basicos en su gestion responsable —, las condiciones para su correcta
implantacion o su eficacia para conseguir mejoras en aspectos de la sostenibilidad
(Mamic, 2005; Lillywhite, 2007; De Laurentis, 2009; Krueger, 2009; Preuss, 2009;

Robinson, 2010). Otros autores tratan de las estrategias de compra que desarrollan
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estdndares o requisitos bdsicos que los proveedores deben cumplir y en base a lo cual
les permitira obtener pedidos u érdenes de compra (Keating et al., 2008; Haake y
Seuring, 2009; Giménez y Tachizawa, 2012). Otros autores han analizado algunas de las
variables del proceso, por ejemplo, la cultura organizacional (Park y Stoel, 2005) o las
practicas de compra responsable en la gestion de compras con dimensién ambiental
(Bowen et al, 2001) o las herramientas de evaluacién y de colaboraciéon con
proveedores (Keating et al., 2008; Andersen y Skjoett-Larsen, 2009; Giménez y
Tachizawa, 2012).

La mayor parte de la literatura se refiere a los mecanismos de gobierno que extienden
la implementacidn de politicas relacionadas con la sostenibilidad en los proveedores
con los que se tiene una relacién directa, aunque algunos autores proponen que si se
quiere potenciar el concepto de sostenibilidad de una forma efectiva, seria necesario
incluir a los proveedores de nivel 2 y de nivel n, es decir, a los proveedores de nuestros
proveedores (Svensson, 2007; Giménez y Tachizawa, 2012). En cuanto a la hora de
valorar a qué tipo de proveedores aplicar estas iniciativas, la mayor parte de la
investigacion y aplicaciones practicas en empresas se ha concentrado en los
proveedores que suministran articulos de cierta relevancia o importancia estratégica,
bien por el volumen de compra que implican o por la naturaleza del producto en si.
Algunos autores proponen que se lleve a cabo una extension de tales practicas de
compra sostenible también a los suministradores de articulos menores o no

estratégicos (Haake y Seuring, 2009).

La mayor parte de los modelos propuestos por estos autores giran alrededor del
paradigma racional clasico de la Planificacién Estratégica empresarial, y que consiste
en “planificar — implantar — controlar” y ponen el énfasis en la fase de implementacién.
Nos referimos al modelo de planificacion estratégica que fue desarrollado en la década
de los afios de 1970 por Igor Ansoff y su escuela, y se recoge en su obra “Corporate
Strategy”. Este paradigma supuso una primera propuesta de modelo a partir del cual
se han desarrollado infinidad de modelos adaptados, pero que basicamente recogen la
misma idea: el proceso estratégico en la empresa sigue una serie formal y secuencial
de etapas que se ajustan a un proceso mental logico y racional, y que pasan por la

planificacion de la estrategia (formulacién de objetivos, auditoria interna y externa,
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generacion de alternativas de accién y evaluacién de las mismas), por la implantacién
de las alternativas de accion elegidas (con todo el trabajo organizativo de toma de
decisiones que esto conlleva: cultura, liderazgo, comunicacién, etc.), y por el control

del desempefio respecto de lo inicialmente planificado (Mintzberg et al, 1998).

Sin embargo, pocos estudios han tratado de desarrollar un modelo de implantacion de
CSR, en el que se identifiquen de forma clara y detallada todas y cada una de las etapas
del proceso completo de implementacién (Teuscher et al., 2006; Svensson, 2007;
Carter y Rogers, 2008; Leire y Mont, 2010; Wolf, 2011), y son escasos los modelos que
presentan las decisiones clave de cada etapa, y los factores de éxito (Teuscher et al.,
2006; Svensson, 2007; Leire y Mont, 2010; Wolf, 2011). Algunos de ellos analizan en
trabajos separados los factores que influyen como facilitadores, motores o impulsores
de implementacion de iniciativas de CSR o como obstaculos o barreras que las
dificulten o lleguen a impedir (Teuscher et al., 2006; Carter y Rogers, 2008; Seuring y
Midller, 2008; Mont y Leire, 2009; Leire y Mont, 2010; Mann et al., 2010; Robinson,
2010; Chkanikova y Mont, 2012).

A pesar de ello, la literatura recoge algunos esfuerzos por ofrecer un marco de general
validez para los directivos sobre las dimensiones y los factores motivacionales del
aprovisionamiento responsable (Carter y Jennings, 2004), o por entender los modelos
transectoriales de GSCS y proponer esquemas de aplicacion general (Teuscher et al.,
2006; Svensson, 2007; Carter y Rogers, 2008; Leire y Mont, 2010; Wolf, 2011). Con
todo, cada autor identifica diferentes etapas y variables clave del éxito del proceso de
implementacién de una CSR. Mamic (2005) por ejemplo indica que los elementos
comunes de estos modelos integrados generalmente cubren las siguientes cuatro
areas: a) desarrollo de una visidon, b) comprension de dicha visidon por parte de
empleados y proveedores, c) implementacién y d) seguimiento, retroalimentacion y
mejora. Ademas, ninguno estd concebido o presentado como un modelo de decisidn
para la empresa, que permita sopesar ventajas e inconvenientes de distintas

alternativas o su adecuaciéon a diferentes contextos y estrategias empresariales.
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Tampoco existe un modelo que combine etapas con obstaculos y motores de cada

etapa o que describa la influencia de distintos stakeholders en cada etapa.

Sin embargo, Maloni y Brown (2006) consideran que cada sector o industria posee
unas peculiaridades suficientemente significativas como para requerir el desarrollo de
estudios sectoriales independientes que traten de modo adaptado los riesgos, las

prioridades y los modelos de gestion propios de cada industria.

Adicionalmente, constatamos que la literatura apenas ha recogido la relacién de la CSR
con el tamano de la empresa: Fassin (2008) advierte que los estudios tienden a
centrarse en la relacion entre las empresas transnacionales y sus proveedores en
paises menos desarrollados, con lo que estos estudios prestan poca atencion al papel y
las particularidades de las pequefias y medianas empresas en un doble sentido: 1) en
su rol de compradoras, pues la practica de la implementaciéon de la sostenibilidad
parece disefiada Unicamente desde la perspectiva de las grandes empresas, cuya
realidad no se ajusta a la realidad de las pequefias y medianas; y 2) como proveedoras
locales de las grandes corporaciones, y su vulnerabilidad dentro de esa relacidon

desequilibrada.

Todas estas carencias identificadas en la literatura son igualmente aplicables al sector
del turismo en Espafia, cuyas empresas, como en cualquier otra industria, se ven
llamadas a ser responsables. Dentro de la manera en la que abordan el tema de la
sostenibilidad se confirma la situacion generalmente identificada: la gestion
responsable de la cadena de aprovisionamiento presenta un escaso desarrollo en la

literatura académica (aunque no tanto en la prensa o en revistas divulgativas).

Se han desarrollado diversos modelos o marcos tedricos para los procesos de
implementacion de CSR (Carter y Jennings, 2004; Mamic, 2005; Teuscher et al., 2006;
Vermeulen y Ras, 2006; Svensson, 2007; Carter y Rogers, 2008; Seuring y Miiller, 2008;
Vurro et al., 2009; Hietbrink et al., 2010; Leire y Mont, 2010; Wolf, 2011; Giménez y
Tachizawa, 2012; Perry y Towers, 2013).

A continuacidn se expone un cuadro resumen con todos ellos:
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Tabla 3. Descripcion de modelos

Autor Fecha Modelo

Alcance

Descripcion

Carter y | 2004 | El papel de

Jennings compras en la

RSC

RSC

CSR

No es un modelo real para CSR,
sino GSCS.

Aporta propuestas interesantes
para factores motores y barreras
No explica los pasos detallados
como Leire y Mont.

No supone un modelo integral
para CSR, pero puede aportar
aspectos que pueden ayudar a
complementar otro modelo.

Mamic 2005 | Gestidn global de
la cadena de

suministro

RSC

CSR

Se centra en la implementacion
de los cddigos de conducta
Implementacion.

Monitorizacién interna y externa
Aporta propuestas interesantes,
aunque centrado en implementar
cddigos de conducta en un sector
concreto, como es el de calzado
deportivo y textil.

Teuscher et | 2006 Marco para GSCS

al.

Sostenibilidad

GSCS

No es un modelo real para CSR,
sino GSCS.

Aporta propuestas interesantes
para factores motores y barreras
No explica los pasos detallados de
implementacion como Leire y
Mont.

No supone un modelo integral
para CSR, pero puede aportar
aspectos que pueden ayudar a
complementar otro modelo.
Propone un marco de actividades
es interesante

Vermeulen | 2006

y Ras

Medio

ambiente

GSCS

No es un modelo propiamente
dicho.

Se refiere a GSCS y relaciones
entre empresas que la forman.
Trabajan en modelo conceptual.
No supone un modelo integral
para CSR, pero puede aportar
aspectos que pueden ayudar a
complementar otro modelo.
Analiza factores que influyen
desde diferentes perspectivas.
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Sector alimentaciéon en Sudafrica

Svensson

2007

Marco

conceptual

y

ejemplo empirico

Sostenibilidad

GSCS

No es un modelo real para CSR,
sino GSCS.

No explica los pasos detallados de
implementacion.

Aporta ideas y propuestas que
pueden ayudar a complementar
otro modelo.

Marco conceptual en el que se
introducen los conceptos de 12,
22 y enésima cadena de
suministro. Justificacién de que
no es suficiente equilibrar
demanda y suministro entre
puntos de consumo y origen en
proveedores de ler nivel, sino
que se han de ampliar los limites
hacia la 22 y enésimo nivel hacia
futuro.

Sector de ndustria textil.

Carter v

Rogers

2008

Marco para GSCS

Sostenibilidad

GSCS

No parece adecuado para nuestro
estudio.

No es un modelo real para CSR,
sino GSCS.

Aporta algunas propuestas
concretas para factores motores y
barreras.

No explica los pasos detallados de
la implementacidn.

No supone un modelo integral
para CSR, pero puede aportar
aspectos que pueden ayudar a
complementar otro modelo.

Seuring vy
Miiller

2008

Marco
conceptual

GSCS

para

Sostenibilidad

GSCS

No es un modelo real para CSR,
sino GSCS.

Aporta algunas propuestas
concretas para factores motores y
barreras.

No explica los pasos detallados
del proceso de implementacion.
No supone un modelo integral
para CSR, pero puede aportar
aspectos que pueden ayudar a
complementar otro modelo.

Vurro et al.

2009

Clasificacion

de

Sostenibilidad

No es un modelo real para CSR,
sino GSCS.
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modelos de GSCS
en base a los
determinantes

de red

GSCS

Parece superficial, poco
profundo.

No explica los pasos detallados
del proceso de implementacion.
No supone un modelo integral
para CSR, pero puede aportar
aspectos que pueden ayudar a
complementar otro modelo.

Hietbrink et

al.

2010

RSC en la funcién

de Compras:

RSC

CSR

No es un modelo real para CSR,
sino GSCS.

Realmente no es modelo, pero
puede aportar ideas interesantes.
No explica los pasos detallados
del proceso de implementacion.
No supone un modelo integral
para CSR, pero puede aportar
aspectos que pueden ayudar a
complementar otro modelo.

Leire v

Mont,

2010

Modelo de
implantaciéon de

la funcion de CSR

Sostenibilidad

CSR

Modelo ideal para tema de
estudio.

Describe los pasos detallados
para la implementacion del
modelo.

Analiza y propone factores
(motores y barreras) que influyen
en la implementacion.

Base para la confeccidon del guién
de entrevista

Wolf

2011

Integracion de la
GSCS para la
industria
manufacturera

alemana

Sostenibilidad

GSCS

Buenas propuestas para factores
motores y barreras.

No explica los pasos detallados.
Aporta ideas y propuestas
interesantes que pueden ayudar a
complementar otro modelo.
Sector industria manufacturera
alemana

Giménez vy

Tachizawa

2012

Modelo de
extension de
sostenibilidad

hacia los

proveedores

Sostenibilidad

GSCS

No es un modelo de
implementacion realmente.

No es modelo real para CSR, sino
GSCS.

No explica los pasos detallados
del proceso de implementacion.
Aporta ideasy propuestas
interesantes que pueden ayudar a
complementar otro modelo.

Perry v

2013

Desarrollo de

Sostenibilidad

No es un modelo real para CSR,
sino GSCS.
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Towers marco Aporta propuestas e ideas
interesantes para factores
motores y barreras.
implementacion Sector muy particular como es el
de textil en retail y compra
sostenible en Asia.

sector de moda No explica los pasos detallados
del proceso de implementacion.
Aporta propuestas que pueden
ayudar a complementar otro
modelo.

conceptual para | GSCS

en la GSCS para

Fuente: Elaboracion propia.

Al revisar en profundidad los modelos que se proponen, observamos que la gran
mayoria de estos se refiere a la GSCS de una forma genérica, sin entrar en detalle al
tema de la gestion de las compras, que es el objeto de este estudio. De igual forma, la
gran mayoria trata de definir un marco general, en el que se hacen propuestas sobre el
nivel de interrelacion de los diversos grupos de interés y los actores en la cadena de
suministro y diversas estrategias de relacion entre ellos. Estos marcos o modelos hacen
buenas propuestas sobre cuales son los factores que mas influyen para obtener una
adecuada implementacidn de una GSCS, identificando los factores que influyen como
impulsores o motores que favorecen esta implementacién, asi como los obstaculos o
barreras que la dificultan o incluso la impiden. Tampoco estos modelos reflejan con
detalle los pasos o etapas detalladas que deben seguirse para conseguir una adecuada
implementacion de CSR; aportan ideas y un marco para que estas puedan llevarse a
cabo, pero en ningln caso una guia detallada con las fases o etapas del proceso de

implementacién.

Todo esto nos ha conducido a que para llevar a cabo nuestro estudio, se toma como
punto de partida el modelo de Leire y Mont (2010) de implantacion de la funcion de
CSR. La eleccién de este modelo de entre los publicados se debe a que responde de
manera mas directa a los objetivos planteados en el proyecto: es nuestra intencién

conocer la practica de la funcidén de CSR, y el modelo de Leire y Mont se centra en esto,
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ofreciendo por tanto un nivel de detalle muy ajustado a nuestros objetivos de
investigacion, algo que el resto de modelos no propone — se quedan en un nivel mas
tedrico o mas de planificacion, y abordan la fase de implantacidon de una manera mas
somera. Otros autores se han aproximado a delimitar el concepto de CSR, y hacen
propuestas de definicion e implantacion de la funcion de CSR mas o menos precisas,

aungue no tan completas y sistematizadas como la del modelo de Leire y Mont.

El resto de modelos de los que se ha hablado anteriormente aportan una serie de
buenas ideas y propuestas que pueden ayudar a complementar la utilizacion de este
modelo como referencia para construir este estudio de investigacién. De igual manera
se van a utilizar como ayuda o soporte para completar el guidén de entrevista, que sera
la base sobre la que se obtendrd la informacion sobre el sector objeto de estudio. En
los siguientes apartados presentaremos en detalle el modelo de Leire y Mont (2010), y
adjuntaremos en cada punto las referencias y citas de otros autores que puedan

ayudar a completarlo y justificarlo, como hemos comentado anteriormente.

2.3. Modelo de implementacion de
CSR

Como hemos visto en el apartado anterior, el modelo de Leire y Mont (2010) de
implantacion de la funcidn de CSR es el mas completo de los modelos estudiados, y es
el que responde de manera mas directa a los objetivos planteados en el proyecto.
Utilizaremos este modelo como guia para presentar las aportaciones que la literatura

ha hecho en cuanto a la implantacion de la CSR.

El modelo de implementacion de CSR de Leire y Mont (2010) estd basado en un

proceso que consta de cinco etapas de acuerdo a la figura siguiente. Las cinco etapas
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son: el desarrollo de politicas internas, el establecimiento de los criterios de compra, la
aplicacién de practicas de control de los proveedores, la gestion de la relacion con los
proveedores, y el desarrollo de la capacidad interna de gestion de las CSR. Este va a ser

el esqueleto de referencia sobre el que se va a ordenar este apartado.

Figura 4. Las cinco etapas basicas del proceso de implementacion de CSR.

Desarrollo de politicas internas de CSR

Establecimiento de los criterios de compra

Aplicacién de practicas de control

Gestidn de la relacion con los proveedores

Desarrollo de la capacidad interna de CSR

Fuente: Leire y Mont (2010).

La implantacion de CSR requiere la introduccién, la implementacion vy el
mantenimiento de un sistema para la integracién de los estandares y los criterios de
compras, asi como para la planificacién y la busqueda de una mejora de las
condiciones de las relaciones con los proveedores (Leire y Mont, 2010). La Figura 5

presenta el modelo elaborado y detallado del proceso de CSR.
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Figura 5. Modelo detallado del proceso de introduccion, implementacién y

mantenimiento de un sistema de CSR.

» | Aprobacion de Politicas por CEO Desarrollo de politicas
o Comité de Direccidn internas
Implementacion de Cdodigos de Conducta: comprender, internalizar y actuar
Desarrollo y establecimiento de objetivos de CSR: identificar factores criticos
Formacidn a Direccion y mandos Establecimiento de criterios de compra
intermedios en sostenibilidad incluyendo sostenibilidad
Formacidn a todos los empleados Incorporar en los contratos de compra
en sostenibilidad temas sostenibilidad
R Solicitar y evaluar la informacidn requerida a proveedores
R Practicas de aseguramiento: auditorias, inspecciones, control
Identificar auditores | | Identificacion de proveedores y productos |
Formacion de Contratacion de | Proveedores criticos | | Proveedores no criticos |
auditores auditores A 4 A 4
Desarrollo de checklists Desarrollo de herramientas
de auditoria de evaluacién
| A 4 A 4
=| Auditoria | | Evaluacién |
) 4 v A 4
v v
| Cumplimiento | | Incumplimiento |
| Gestion de relacion con proveedores |
\4
A 4 h 4 A 4
Permanece como proveedor | | Plan accidn correctora | | Mover a reserva |
| Inspeccion |
| Desarrollar capacidad interna de CSR |
A 4
Comunicacién a stakeholders

Solicitar feedback a stakeholders

Fuente: Leire y Mont (2010).
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1. El desarrollo de politicas internas de CSR

En esta etapa, la literatura sobre todo nos habla de la elaboracion e implementacion
de cddigos de buenas practicas en CSR, y de cdmo estos han de estar alineados con los
cddigos de conducta de la propia organizacion focal. También se hace referencia a la
propagacion dentro de la compafiia de unos valores acordes de trabajo socialmente

responsable dentro de la funcidn de compras.

Politica social de la organizacion.

Como hemos visto anteriormente, las empresas focales que desean llevar a cabo
practicas de CSR deben estar plenamente concienciadas y comprometidas
internamente antes de pretender llevar estas iniciativas a otros miembros de la cadena
de suministro. Esta concienciacién interna viene habitualmente definida por el
establecimiento de cddigos de conducta internos en los que se definen
especificamente los principios o valores de la organizacidn, asi como unas guias sobre
el uso de recursos (energia, agua, etc.), gestidon de residuos, temas sociales, etc. No es
suficiente con disponer de estos cddigos de conducta internos, sino que estos han de
llegar a todos y cada unos de los integrantes de la organizacion. Para ello las empresas
disponen de una serie de recursos que coordinan las tareas de su elaboracion y de la
formacidén y sensibilizacion del personal. Estos recursos pueden ser departamentos
especificos, personas cualificadas, o puede ser una actividad subcontratada a

consultores o expertos externos a la organizacién (Giménez y Tachizawa, 2012).

Los codigos de conducta. Elaboracion.

Algunas empresas focales deciden elaborar documentos internos que recojan las
politicas de compra de la compafiia y sus cédigos de conducta con respecto de las
compras. Tales cédigos de conducta pueden definirse como el conjunto de principios
escritos en documento formal, con un triple objetivo, como es 1) presentar los

principios y valores de la empresa compradora, asi como las expectativas hacia los
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proveedores, 2) mejorar el desempefio socialmente responsable de la empresa, y 3)
influir en los colaboradores (Mamic, 2005; Pedersen y Andersen, 2006; Amaeshi et al.,
2008; Bjorklund, 2010). A la hora de definir los cédigos de conducta se debera velar
porque exista una congruencia entre los objetivos del proveedor y los del comprador,

asi como un alineamiento de sus politicas sociales (Pedersen y Andersen, 2006).

Para que esta implementacién se lleve a cabo de una manera efectiva, no basta con
crear estos cédigos de conducta, sino que es importante que estos cddigos estén
integrados en la estrategia de negocio de la compania, es decir, en su sistema de
gestion, en los procesos de la organizacion y en la cultura que afecta al dia a dia de Ia
misma (Bjorklund, 2010). Por todo ello es necesario que exista una orientacién clara
desde dentro de la propia organizacion focal para adquirir un compromiso, que parta
de la alta direccion, para implantar estos cddigos de conducta a lo largo de la cadena

de suministro (Carter y Jennings, 2004; Park-Poaps y Rees, 2010).

La elaboracion y la comunicacion de los codigos de practicas de CSR requiere de una
implicacion y motivacion por parte de la alta direccion de la empresa compradora
(Carter y Jennings, 2004; Mamic, 2005; Leire y Mont, 2010; Giménez y Tachizawa;
2012) que dotara a la empresa de los recursos necesarios. Ello conlleva que se
designen personas especificas (individuos o equipos de trabajo) responsables de esta
gestion, que se adapten los sistemas de evaluaciéon del desempefio de las areas
funcionales (especialmente la de compras) asignando objetivos de responsabilidad
social e indicadores de seguimiento para potenciar practicas nuevas y de sostenibilidad
de la cadena de suministro (Leire y Mont, 2010; Giménez y Tachizawa; 2012) y
finalmente es necesario el desarrollo de una vision bien definida a lo largo de las
diferentes funciones de la propia organizacién (Mamic, 2005). La funcién de compras
tiene un papel estratégico y se han de desarrollar sus capacidades, de forma que
puedan evaluar y trabajar de forma efectiva con los proveedores de la empresa

(Giménez y Tachizawa, 2012).
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Asi mismo, la creacién de estos cédigos de conducta requiere un entendimiento mutuo
entre las partes para desarrollarlos de una forma colaborativa y no con un enfoque de
imposicién desde cliente hacia proveedor, top—downlz, (J#rgensen et al., 2003; Mamic,
2005; Pedersen y Andersen, 2006; Park-Poaps y Rees, 2010; Muller et al., 2012). Es por
tanto de gran importancia la comunicacidon con los distintos interlocutores de los

diversos proveedores.

El contenido de estos documentos deberia reflejar los valores de la empresa. La
literatura reconoce que estos documentos son mayoritariamente cualitativos (Mont y
Leire, 2009). Los contenidos pueden inspirarse de fuentes tales como (Mamic, 2005;
Leire y Mont, 2010): Declaracién universal de los Derechos Humanos de la ONU,
Principios fundamentales de ILO sobre los derechos en el trabajo (ILO, 2008, 2013), los
principios de la OCDE para las empresas multinacionales, los principios de Global
Sullivan y el estandar de responsabilidad social (SA 8000) para la proteccion de los
derechos de los trabajadores desarrollados por el Consejo de la Agencia para la
Acreditacién de las Prioridades Econdmicas (ABB, 2008, citado en Leire y Mont, 2010),
y en general diversos foros empresariales y guias prdacticas. Asi mismo, los
responsables de su elaboracidon pueden incorporar contenidos que han aprendido dey
al compararse con empresas precursoras en CSR, o de acudir a seminarios y cursos
especializados en el tema o practicas que existan en el sector en que opere la empresa

(Mamic, 2005; Leire y Mont, 2010).

Proceso de implementacion de cédigos de conducta

Uno de los factores mas importantes en estos procesos de implementacion de los
codigos de conducta es el liderazgo y el apoyo de la alta direccidn, y puede influir de
las siguientes maneras en la implementacion de politicas de CSR: iniciando los
procesos de implementacion, influyendo para que se produzcan los cambios

necesarios en los diversos niveles dentro y fuera de la organizacién, exigiendo vy

12 Top-down puede traducirse desde arriba hacia a abajo cés desde la posicion del cliente hacia la
del proveedor
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apoyando en los programas, influyendo en la cultura de la organizacién a través de sus
propios ejemplos, no solo por “ordenar lo que se debe de hacer” sino también por
“servir de ejemplo” al resto de la organizacién (Carter y Jennings, 2004; Giménez y

Tachizawa; 2012).

El proceso de implementaciéon de los cédigos de conducta estd compuesto por las
siguientes etapas (Mamic, 2005; Leire y Mont, 2010): a) eleccién de los responsables
encargados de dicho proceso; b) ejecucién de la implementacién del cédigo de
conducta (lo que supondra entender, internalizar y ponerlo en marcha), y c)
comunicacion, formacién, sensibilizacién de los trabajadores (tanto a personal propio

como externo).

Una de las primeras cuestiones que una organizacion debe abordar a la hora de
implementar un cédigo de conducta tanto internamente como a lo largo de su cadena
de suministro, es la de su estructura, es decir, decidir qué personas o departamento
van a ser responsables de llevar a cabo esta implementaciéon (Mamic, 2005; Leire y
Mont, 2010; Giménez y Tachizawa; 2012). No existe una propuesta de modelo clara al
respecto, pues depende en gran medida de factores diversos como son el tamano de la
empresa, su historia, cultura o estilo de direccién. Tampoco hay una clara preferencia
por un modelo centralizado o descentralizado (Mamic, 2005). La responsabilidad va a
ser doble: por un lado coordinar la elaboracién del contenido de los cddigos de
conducta (se ha mencionado anteriormente) y por otro lado la responsabilidad de
llevar a cabo la ejecucién de la implementacion. Ademas se deben definir claramente
los mecanismos y las formas en las que este departamento va a relacionarse e
interactuar con el resto de funciones corporativas que pudieran estar directa o
indirectamente implicadas en este tema, entre las que se encuentran la alta direccion,
recursos humanos, legal, seguridad e higiene, compras, produccion, medio ambiente,
calidad, mantenimiento, etc. Hay empresas que deciden optar por una organizaciéon

centralizada, mientras que otras lo hacen de forma descentralizada (Mamic, 2005).

Hay autores que consideran que no existe una relacién directa entre los valores de un

empleado y la implementacion de politicas de CSR, es decir, estos programas pueden
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ser implementados independientemente del tipo de valores que puedan tener los
empleados que participen en este proceso (Carter y Jennings, 2004). Ahora bien, los
valores de los empleados si que juegan un papel determinante y por tanto son un
factor importante en la medida en que decidan tomar la iniciativa para emprender
acciones por si mismos o que sean designados para liderar, desarrollar o gestionar
esfuerzos o acciones sobre CSR. Por todo ello es recomendable que a la hora de
identificar o seleccionar a un trabajador o a un responsable para acometer iniciativas
de CSR, los directivos de compras deberian identificar a los individuos cuyos sistemas
de valores personales se encuentren alineados con los de las iniciativas de CSR a llevar

a cabo (Drumwright, 1994; Carter y Jennings, 2004).

Aunque este punto se va a tratar con mas profundidad en la quinta etapa, es preciso
mencionar en este momento que el desarrollo de estas politicas internas va a requerir
el desarrollo de una capacidad interna que incluya la preparacion de material para
formacién y comunicacién tanto interna como externas, asi como guias y manuales de

implementacién (Leire y Mont, 2010).

Hasta hace poco tiempo, se trabajaba mas a nivel académico en definir los contenidos
de los cédigos de conducta que en desarrollar la implementacién de los mismos y sus
efectos (Mamic, 2005). Conseguir una efectiva implementacion de los mismos ha sido
un reto tanto para responsables de compras como para proveedores, que han tenido
enormes dificultades para lograrlo y aun hoy las siguen teniendo. Esto resulta
especialmente mdas complejo cuando la base de proveedores es amplia; en estos casos
se propone llevar a cabo una aproximacion gradual, dando prioridad en el tiempo a los
proveedores que presenten bien una criticidad en el producto o servicio que

suministran, o bien volimenes de suministro elevados (Mamic, 2005).

A la hora de evaluar los factores que influyen en una adecuada implantacién de
politicas de CSR, se constata que puede haber diferencias notables segun el pais en el
gue se desarrolle la actividad. Por ejemplo, en estudios realizados en Estados Unidos
(en adelante, EEUU) y Reino Unido (en adelante, RU) se constata que factores que son

de gran relevancia en un pais, no lo son en el otro, y viceversa. Para proveedores de
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EEUU la legislacion y las iniciativas de la administracion han sido factores claves de
éxito, mientras que en el RU no lo han sido tanto. En cambio, en el RU el principal
factor era “consideraciones de responsabilidad social con la comunidad” (Worthington

et al., 2008).

Diferentes empresas han servido de diferentes sistemas de gestion para llevar a cabo
la citada implementacién (Mamic, 2005). La practica mas comunmente utilizada es que
el principal impulsor en la implementacién de los cddigos de conducta es la influencia
o la presion por parte del comprador (Mamic, 2005; Leire y Mont, 2010). En la mayor
parte de las organizaciones los documentos que definen los codigos de conducta se

suelen adjuntar a los contratos de compra (Leire y Mont, 2010).

Este enfoque de imposicidon de cliente a proveedor no es el mejor sistema segun
numerosos estudios de investigacion, que proponen que la implementacion, al igual
que la creacion de los contenidos de los cddigos de conducta, se lleve a cabo de forma
colaborativa, conjuntamente con los proveedores. Este sistema colaborativo gozara de
mas garantias de éxito debido a que al tener en cuenta el punto de vista del proveedor
se abordard desde una perspectiva mas global y se conseguird una mayor implicacion
de todas las partes (Jgrgensen et al., 2003; Mamic, 2005; Pedersen y Andersen, 2006;
Park-Poaps y Rees, 2010; Muller et al., 2012).

Una vez exista el compromiso por parte de la organizacién, y se encuentren definidos
tanto la visién como los cédigos de conducta, uno de los retos que deben abordarse en
los primeros pasos de su implementacién es el de ayudar a los empleados y a otros
actores de la cadena de suministro a entender mejor los principios de dichos cédigos y
sus implicaciones en los ambitos de responsabilidad de cada uno. Ello puede requerir
varios niveles de sensibilizacion, de comunicacion y de formacion, para llevarse a cabo
tanto dentro de la propia empresa, como hacia el exterior (Mamic, 2005). La
comunicacion y la formacién deben: a) adaptarse a los diferentes entornos e
interlocutores con los que se trabaje, teniendo en cuenta las diferencias culturales, de
idioma, distintos grados de sofisticacién y tecnologia, etc.; b) ser clara y consistente, es
decir, que se transmita siempre un mismo mensaje independientemente de quién sea

el interlocutor; c) explicar en detalle cémo impactan las diferentes acciones a los
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distintos departamentos que intervienen (Mamic, 2005). La priorizacién, el
alineamiento, el compromiso y la comunicacion de los valores dentro de la empresa

son indicadores esenciales de la direccién interna de CSR (Park-Poaps y Rees, 2010).

Factores que influyen en una adecuada implementacion de prdcticas de CSR

En esta etapa de implementacion de practicas de CSR conviene identificar cuales son
los principales factores del tipo motores, catalizadores o facilitadores (drivers, en
inglés) que pueden ayudar, facilitar e impulsar una adecuada implementaciéon de una
politica de compras socialmente responsable. De igual forma, conviene identificar
cuales son las barreras u obstdculos mas relevantes que pueden dificultar e incluso
llegar a impedir esta implementacion. En la Tabla 4 adjunta se recopilan los factores

mas determinantes:
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Tabla 4: Factores que influyen en el proceso de implementaciéon de CSR

Factores que favorecen la implementacion

Listado de principales motores o factores que favorecen una efectiva implementacion de

Compras Socialmente Responsables:

Factores Internos:

Reduccidn del riesgo, y por ello reduccién de costes.

Vision de la organizacién, politica o cddigo de conducta.

Un lider en la organizacién que puso en marcha iniciativas hacia la compra sostenible.
Proteccion de la imagen de marca.

Busqueda de proveedores que comparten los mismos valores que la organizacion.
Proporcionar a los trabajadores un entorno o ambiente adecuado.

Sentimiento de orgullo por parte de los trabajadores de pertenencia a la empresa gracias
a sus valores y practicas.

Valores individuales de los trabajadores del departamento de Compras.

Para organizaciones publicas: preservar el buen nombre de la regién o pais.

Para proveedores: trabajar en temas sociales puede aportar una expansion de la base de
clientes.

Tamafio y cultura organizacional de la empresa.

Factores Externos:

Expectativas de los stakeholders (o grupos de interés), especialmente ONG y medios de
comunicacion.

Opinioén publica.

Cumplimiento con la regulacién por parte de gobierno y administraciones publicas.
Mantenimiento de legitimidad los ojos de los stakeholders.

El mercado y consumidores finales requieren cada vez mas de buenos registros en
practicas de RSC.

Evaluacion externa y ratios.

Participacidon en el desarrollo de normas en temas sociales.

Necesidad de reportar temas de sostenibilidad.

Para organizaciones publicas: vision politica en la region o el pais.

Para organizaciones publicas: decisién de los politicos.

Practicas generalizadas en el sector y entre empresas competidoras.

Elemento diferenciador con respecto a la competencia.

Implicacion de terceras partes que apoyen el proceso de implementacion.
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Factores que dificultan la implementacion

Listado de principales barreras o dificultades para una efectiva implementacién de Compras
Socialmente Responsables:

Barreras internas para la organizacion focal.

e  Falta de informacidn sobre cémo desarrollar o implementar politicas de compra
socialmente responsable.

¢ Falta de compromiso por parte de la alta direccidn, en especial en las fases de
implementacion de CSR.

¢ Necesidad de justificar la actividad y sus costes en funcion de los beneficios que reporta a
la empresa.

e Podrian requerir cambios significativos en la organizacion focal.

e Falta de material y recursos para la formacidn del personal debido a la especificidad del
sector y la empresa.

¢ Inercia organizacional.

¢ Conflicto de intereses de corto y largo plazo.

Barreras externas para la organizacidn focal.

¢ Costes elevados de auditorias a proveedores.

e Cualificacion de los equipos auditores: riesgo de baja calidad debido a la creciente
competencia entre empresas auditoras y bajos precios.

e Dificultades en establecer relaciones cooperativas y de larga duracién con los
proveedores, en parte debido al estilo de gestidon “apaga fuegos” de los proveedores.

¢ Falta de entendimiento de la importancia de los aspectos sociales por parte de los
proveedores, asi como duplicidad de “libros contables” y engafio.

¢ Dificultades en influenciar mas alld del nivel 1 de proveedores y elevados costes de
cambio de proveedores; cadenas de suministro complejas, con varios niveles de
subcontratacion que son dificiles de controlar.

¢ Los empleados de los proveedores podrian apoyar practicas actuales (ej. Excesivas horas
extras).

e Falta de una legislacidn clara para los clientes sobre cémo integrar aspectos sociales en la
cadena de suministro.

e Operaciones de proveedores con bajo nivel de automatizacién (operaciones mas
intensivas en mano de obra).

e Presiones continuas de la competencia para bajar precios.
¢ Dificultades para verificar la veracidad en las respuestas de los proveedores.

e Dificultades para la comprobacion de la implementacion de los planes de accion llevados
a cabo por los proveedores.
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Problemas de comunicacién e informacibn en el mercado (hacia/desde
clientes/proveedores).

Barreras institucionales en el comercio internacional.
Dudas sobre la coyuntura econdmica, a la hora de hacer inversiones.

Barreras externas para proveedores.

Practicas de clientes con pedidos urgentes y cada vez mas cortos plazos de entrega
facilitan peores condiciones de trabajo y falta de atencién en temas de seguridad.
Requerimientos por parte de diferentes clientes, cada vez mds numerosos y a veces
contradictorios entre si.

Falta de legislacion y su refuerzo para proveedores en uno o varios paises.

Conflicto entre altos niveles de desempefio en criterios de sostenibilidad y margenes cada
vez mas reducidos en productos y servicios.

Dificultades en influenciar mas alla del nivel 1 de proveedores; cadenas de suministro
complejas, con varios niveles de subcontratacién que son dificiles de controlar.
Tiempo dedicado a preparar auditorias e inspecciones.

Relaciones de confianza.

Fuentes: Elaboracién propia a partir de las siguientes fuentes: Carter y Jennings (2004),

Mamic (2005), Teuscher et al. (2006), Vermeulen y Ras (2006), Svensson (2007); Carter

y Rogers (2008), Ciliberti et al. (2008), Seuring y Muller (2008), Worthington et al.

(2008), Mont y Leire (2009), Bjorklund (2010), Leire y Mont (2010), Park-Poaps y Rees

(2010), Meehan y Bride (2011), Wolf (2011), Giménez y Tachizawa (2012), Giunipero

et al. (2012), Perry y Towers (2013).

2. Establecimiento de los criterios de compra

En esta etapa se van a revisar los diferentes criterios que se tienen en cuenta a la hora

de seleccionar proveedores con los que se estableceran relaciones comerciales, asi

como a la hora de negociar con ellos, de mantenerlos en el tiempo o desecharlos si

fuere el caso. Estos criterios, que se refieren a la conducta del proveedor, pueden ser

variados, pero en este estudio nos centramos en los que tienen relacién con la
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sostenibilidad en su triple dimensidn. En la Tabla 5 a continuacidn se presenta una lista
de los aspectos sociales y medioambientales que deberian incorporarse en los criterios
de compra de la empresa (Mont y Leire, 2009; Leire y Mont, 2010; Park-Poaps y Rees,
2010). Estos aspectos tienen que ver fundamentalmente con el respeto de los
Derechos Humanos y de los recursos naturales, y de manera especifica con la ética de
las practicas laborales llevadas a cabo por los proveedores de la empresa y otros
implicados a lo largo de su cadena de suministro, y con la justicia de las condiciones
laborales impuestas por todos estos actores. Algunos de estos aspectos varian en
funcién de la localizacion geografica del proveedor y de las regulaciones a aplicar tanto

a nivel local como a nivel internacional.
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Tabla 5. Contenidos de la Gestidn Responsable de la Cadena de Suministro

CATEGORIA TEMAS

Aspectos e Trabajo infantil

* Trabajo forzoso / trabajo de presos

e Practicas de empleabilidad

e Politicas de promocion

e Relacién empleador/empleado

e Salubridad y seguridad fisica

e Formacidn de los empleados

e lgualdad de oportunidad y trato, no discriminacion
* Acoso

e Prevencion de la corrupcion

e Cumplimiento de la ley

e Negociacion de convenios con trabajadores

e Trabajo en la comunidad

e Libertad de asociacién

e Remuneracion justa

e Jornada laboral (niUmero de horas, horarios)

e Proteccion de poblacién indigena y sus derechos
e Proyectos de filantropia

Sociales:

Aspectos * Etiquetado del producto y trazabilidad

*  Proteccion de los animales

e Uso de producto reciclado

e Disefio ecoldgico

e Gestion de residuos y contaminacion

e Emisiones durante produccidn y transporte
* Materias primas

e Fabricacidn y distribucion

¢ Consumo

* Consumo de energia, agua y otros recursos
e Biodiversidad e impacto sobre los ecosistemas
e Cuidado animal y ausencia de maltrato

e Sacrificio digno de animales

Medioambientales:

Aspectos * Vulnerabilidad de la cadena y condiciones de contratacién
e Plazos de entrega y logistica del aprovisionamiento

e Comunicacioén, transparencia y confianza

e Precios y condiciones comerciales

e Abastecimiento local y diversidad de proveedores

e Corrupciény sobornos

* Comercio justo

Econdmicos:

Fuente: Elaboracién propia a partir de las siguientes fuentes: Maloni y Brown (2006),
Teuscher et al. (2006), ILO (2008, 2013), Mont y Leire (2009), Leire y Mont (2010),
Park-Poaps y Rees (2010), Muller et al. (2012).
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Las empresas deben definir métodos especificos de incorporacion de los criterios
sociales y medioambientales a los contratos de compra. Se puede hacer de diversas
maneras, como por ejemplo mediante cldusulas, afiadir el cddigo de practicas de CSR
de la empresa compradora, integrarlos en las especificaciones técnicas de compra,
solicitar informacién a los proveedores, pedir al proveedor que se haga miembro de
alguna organizacion relevante en el area de la responsabilidad corporativa, etc. (Leire y

Mont, 2010).

De forma generalizada, los criterios sociales aparecen con poca frecuencia en relacién
a los medioambientales, incluso en aquellas empresas en las que las politicas internas
de CSR estipulan que todas las compras deben ser socialmente responsables. El
aspecto social estd mas presente principalmente en los casos en los que se dan
grandes contratos con proveedores o cuando el producto adquirido es de cierta
relevancia desde el punto de vista de la responsabilidad social (Leire y Mont, 2010).
Segun estas autoras, la explicacion reside en la dificultad de trasladar las politicas
sociales de la empresa a los criterios de compra dado el elevado tiempo consumido en
tal tarea y la a veces poco explicita, poco detallada o incluso oscura informacién que
los cddigos de compra responsable presentan para los responsables de compras de la

empresa.

La tabla anterior supone una guia orientativa y genérica de las diferentes categorias
sobre las que se pueden establecer criterios de compra, pero la eleccién de los mismos
puede diferir notablemente segln el sector en el que opere la empresa. Por ejemplo,
Maloni y Brown (2006) establecen las siguientes categorias sobre las que definir los
criterios de compra socialmente responsable en el sector alimentario en los Estados
Unidos: el bienestar de los animales, la biotecnologia, la comunidad, el medio
ambiente, las practicas financieras, la seguridad e higiene laboral, las condiciones

laborales y los derechos humanos y el abastecimiento.

En esta etapa de establecimiento de los criterios de compra, las empresas deben
decidir si los criterios seleccionados se van a aplicar de la misma forma para todos los

proveedores o si por el contrario se establecen distintas politicas o criterios segun el
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tipo de proveedor. En este ultimo caso, deberdn hacer explicito si hay algun tipo de
clasificacion de proveedores en base a la cual se aplican unos criterios u otros, como
por ejemplo, a los proveedores de mayor tamafio, a los que suministran un mayor
volumen, a los mas o menos estratégicos de acuerdo al sector, al producto o al servicio

que prestan, etc.

3. Aplicacion de practicas de control de proveedores

Las primeras etapas que hemos visto son el desarrollo de politicas internas de compra
por parte de las empresas, y a partir de estas se han establecido una serie de criterios
de compra hacia los diferentes proveedores que componen la cadena de suministro. A
partir de este punto, las empresas deben poner en marcha procesos que aseguren que
todos y cada uno de los proveedores cumplen los citados criterios de compra que han
asumido (Leire y Mont, 2010). Por tanto es necesario desarrollar unos mecanismos que
no solo garanticen un adecuado nivel de cumplimiento (Mamic, 2005; Teuscher et al.,
2006; Leire y Mont, 2010), sino que ademas tengan como objetivos proporcionar un
feedback o retroalimentacion hacia los responsables de compras de forma que estos
puedan tomar medidas encaminadas hacia la mejora de los procesos (Mamic, 2005;

Teuscher et al., 2006).

Leire y Mont (2010) proponen que antes de proceder a definir los mecanismos o
practicas de aseguramiento es necesario llevar a cabo una identificacion de los
proveedores y productos que estos fabrican, de forma que se puedan evaluar el grado
de criticidad de los mismos de acuerdo a los objetivos y criterios de compra que se han
definido en el apartado anterior. Una vez realizada esta clasificacion de proveedores
en criticos y no criticos, los autores recomiendan que se definan mecanismos y
procesos distintos para cada grupo, segun el nivel de riesgo. Esto no coincide siempre
con la practica empresarial, pues hay casos en los que se aplican los mismos procesos a
todos los proveedores independientemente del grado de criticidad del mismo o de los

productos que suministran (Leire y Mont, 2010).
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Estos sistemas de control o de evaluacién pueden clasificarse en internos o externos.
Los primeros suelen utilizarse normalmente para asegurar la consistencia en la gestion
y supervision continua de los cédigos de conducta en el seno de la propia empresa; en
estos casos es recomendable adaptar recursos existentes en la empresa para llevar a
cabo esta labor, como pueden ser los departamentos o técnicos de control de calidad,
de recursos humanos, de prevencion de riesgos laborales, medio ambiente,
mantenimiento y / o de produccion. Una supervision externa se refiere al seguimiento,
evaluacién y control del grado de desempefio de los diferentes proveedores en la

cadena de suministro (Mamic, 2005; Teuscher et al., 2006).

Existen diferentes mecanismos que una organizacidon puede utilizar para asegurar el
cumplimiento por parte de los proveedores criticos. Ejemplos de estos son los

siguientes:

¢ Sistemas de auditorias a proveedores.

* Entrevistas no planificadas.

e Seguimiento de sistema de indicadores que muestran la evolucién del
desempefio del proveedor en determinados aspectos.

¢ Solicitud al proveedor de entrega de una serie de documentacion propia del
proveedor.

e Solicitud al proveedor de la cumplimentacion de cuestionarios o formularios.

En cualquiera de los casos es pertinente definir los procedimientos con los que estos se
llevaran a cabo, la frecuencia de los mismos, las herramientas y soporte en el que se

hard (programas informaticos, copias en papel, software de gestién integrado, etc.)

El mecanismo mas importante consiste en establecer un sistema de auditorias de sus
proveedores. Las auditorias consisten en una evaluacién detallada y minuciosa del
grado de cumplimiento de ciertos criterios en base a unas expectativas que han sido
definidas a partir de los cddigos de conductas que se han acordado entre cliente y

proveedor o a partir de normativas, como pueden ser ISO 14001 y OSHAS 18001. Esta
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evaluacion normalmente tiene lugar en las propias instalaciones del proveedor;
consistira, por un lado, en una revisién del grado de cumplimiento de procedimientos
a nivel administrativo, y por otro, a nivel operativo. La auditoria se suele llevar a cabo
por parte de personal que se encuentra debidamente cualificado para llevar a cabo
esta tarea en el dominio en el que la empresa trabaja (Leire y Mont, 2010). Se puede
recurrir a personal auditor externo — por parte de una empresa especializada — o a
auditores internos de la propia empresa. Es fundamental que exista una
independencia del auditor o de la entidad que lleva a cabo esta tarea en relacion a la
empresa que va a ser auditada (Mamic, 2005). Es conveniente que se defina con cierto

grado de detalle la finalidad que la auditoria persigue (Mamic, 2005).

En cuanto a la eleccién de si el equipo auditor debe ser interno de la propia empresa o
externo, la literatura identifica una serie de ventajas y de desventajas para cada caso.
La Tabla 6 que se adjunta recoge los pros y contras de la utilizacién de auditores

internos / externos.

Tabla 6 Ventajas y desventajas de la utilizacion de auditores internos / externos.

Auditores Internos: Auditores Externos:

Ventajas: Ventajas:

. Nivel del auditor mas elevado gracias al . Proporcionar credibilidad a la organizacion
conocimiento del negocio. compradora.

. Desarrollar una capacidad interna de auditoria. e Verificacidn externa de la informacidn recogida.

. Mayor posibilidad de establecer relacionesalargo | ¢  Costes mas bajos gracias a precios mas
plazo. competitivos.

. Mayor posibilidad de alcanzar soluciones win-win. . Costes mas bajos permitiendo una cobertura de

. Mejora a largo plazo de desempefio de auditoria de proveedores mas amplia.
proveedores.

. Posibilidad de recortar costes de auditoria a largo
plazo.

Desventajas: Desventajas:

. Riesgo de auditorias sesgadas que pueden e Riesgo de perder informacién confidencial o que
conducir a reducir la credibilidad externa en los no se pretende que salga fuera del entorno de la
resultados obtenidos. organizacion.

. Falta de conocimiento inmediato en relacién a
temas sociales y éticos en las compras. * Dificultades para garantizar los resultados (équién

audita a los auditores?).

Fuente: Elaboracion propia. Adaptacion de Leire y Mont (2010).
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Los parametros principales a considerar en el disefo del sistema de auditoria son los
siguientes (Pedersen y Andersen, 2006; Teuscher et al., 2006; Bjorklund, 2010; Leire y
Mont, 2010):

* periodicidad de los procesos de auditoria a cada proveedor

* numero de proveedores auditados

* criterios para seleccionar a los proveedores a ser auditados

* informacion utilizada y requerida a los proveedores

* inspecciones fisicas presenciales en las fabricas e inspecciones de
documentacién

* entrevistas con los gestores y con los trabajadores

* mecanismos de reporte del desempeno de los proveedores en cuanto

grado de cumplimiento de indicadores de CSR.

Para cubrir todos ellos, sera necesario crear un modelo de auditoria bien orientado al
tipo de sector y empresa, en el que deben figurar todos los parametros a evaluar, los
objetivos especificos sobre el desempefio del cliente, asi como los valores que se

esperan obtener en su medicidn, con indicadores concretos.

La auditoria debe llevarse a cabo en las instalaciones del proveedor, e
independientemente de que el tipo de auditoria sea interna o externa, se puede
descomponer el proceso de auditoria en tres etapas diferenciadas (Mamic, 2005; Leire

y Mont, 2010):

a) visita a fabrica o inspeccion fisica, que permite evaluar las condiciones reales
de trabajo para el personal de la empresa, la utilizacion de equipos de
proteccién individual, la existencia de salidas de emergencia, la proteccién en

magquinaria, las condiciones sanitarias, la separacion de residuos, etc.;

b) inspeccién de documentacion administrativa, que comprende las actividades
de evaluacion del uso de los procedimientos y los registros formales, como

pueden ser examinar registros de pago a empleados, documentacién

98 de 449



relacionada con los sistemas de prevencion de seguridad y salud laboral, la

gestion de los residuos, etc.;

c) entrevistas con los trabajadores, que supone el tener que entrevistar a

distintos interlocutores de la empresa proveedora, como son directivos,

responsables, trabajadores u otros actores locales, con el objetivo de

corroborar las evidencias detectadas a lo largo de las inspecciones fisicas y

documentales.

El tipo de auditoria o el grado de profundidad de la misma puede ser diferente

dependiendo de si esta se lleva a cabo para cualificar a un nuevo proveedor o si se

trata de una auditoria de seguimiento a un proveedor con el que se lleva trabajando

mucho tiempo (Leire y Mont, 2010). Las primeras suelen ser mucho mas rigurosas y

exhaustivas comparadas con las segundas.

El disefio del sistema de auditoria de proveedores debe considerar que a la hora de

llevarse a la practica se pueden encontrar una serie de obstaculos que dificulten el

control. Ejemplos de obstaculos pueden ser:

la cantidad y la calidad de la informacién suministrada por proveedores
puede no ser adecuada;

la comprobacién de la veracidad de la informacién suministrada por
proveedores;

las condiciones sociales, culturales y medioambientales del entorno en
el que funcionan los proveedores: como pueden ser diferencias
culturales, diferencias en las normas sociales y medioambientales,
dificultades ocasionadas por el uso de idiomas diferentes, practicas
como sobornos, corrupcién, carencia de un marco regulador general
(por ejemplo, en India, no existen carnets de identidad: ¢como verificar
entonces la edad del trabajador?);

la carga de trabajo trasladada al proveedor y sus trabajadores para
poder llevar a cabo la auditoria podria resultar excesiva, lo que podria

dar como resultado el que no se haga o que no se haga adecuadamente;
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* la imposicion de criterios sociales demasiado estrictos puede dar lugar
en algunos casos a que esto se traslade en una disminucién del nivel
salarial de los trabajadores;

* J|o posibles conflictos que puedan surgir en un proveedor ante
exigencias diferentes y a veces contradictorias por parte de diferentes
clientes;

* |a calidad del equipo auditor podria no ser la adecuada, su nivel de
preparacién o especializacidon en el sector de estudio o incluso su nivel
de independencia y objetividad con respecto al cliente y al proveedor.

Finalmente, es importante mantener los sistemas de evaluacion a lo largo de la vida de
la relacion con el proveedor, asi como la monitorizacion de sus practicas, y el
establecimiento de objetivos sociales y su aplicacion en indicadores. En la medida en
gue el desemperiio del proveedor no cumpla con las expectativas, se deben poner en
marcha planes de accién para subsanar las deficiencias; en estos casos las inspecciones
y los controles se pueden y se deben intensificar (Teuscher et al., 2006). De igual
modo, estas inspecciones o evaluaciones se pueden relajar si hay un desempefio

positivo.

Pedersen y Andersen (2006) proponen cinco mecanismos de salvaguarda o proteccién
para garantizar y controlar que los proveedores respetan los acuerdos alcanzados en
los criterios de compra. Estos cinco mecanismos son: sanciones directas, congruencia
de objetivos, intervencion de terceras partes, confianza y posibles efectos sobre la

reputacion del proveedor.

En un mundo cada vez mas global, cada vez es mas dificil monitorizar a todos los
proveedores para garantizar que cumplen con los cédigos de conducta (Pedersen y
Andersen, 2006; Robinson, 2010). En caso de incumplimiento podria trasladarse la
responsabilidad a los productores y proveedores (Robinson, 2010); pero a pesar de ello
no hay duda de que afectarad a la empresa compradora en un doble sentido: por un
lado por llevar a cabo practicas no sociales y por otro lado por la falta de congruencia
con sus politicas de sostenibilidad, lo que deriva en una falta de credibilidad e imagen

(Pedersen y Andersen, 2006).

100 de 449



4. Gestion de la relacidn con proveedores

Durante la vida de un contrato que une comercialmente a las empresas clientes y
proveedoras se debe gestionar la relacién entre ambas. Para ello se deben identificar
quienes deben ser los interlocutores por parte de ambas empresas y las formas y
mecanismos en los que estos van a interactuar. En la gestion de esta relaciéon hay
etapas iniciales como son la negociacion y proceso de homologacidn como proveedor
por parte de la empresa cliente. En esta fase, la relacion normalmente tiene lugar
entre departamentos de compras (empresa cliente) y comercial o gerencia (empresa
proveedora). Durante la vida del contrato, se da una relacidon operativa en la que
intervienen los responsables de fabricar el producto o de prestar el servicio (empresa
proveedora) y los interlocutores de la empresa cliente que reciben o utilizan los
productos o servicios. En el tema que nos atafie que es la CSR, se deben identificar los

interlocutores por parte de ambas empresas que van a llevar a cabo esta gestion.

La gestidn va a conllevar actividades relacionadas con la seleccién de los proveedores,
con la implementacion de practicas de CSR, asi como de control y seguimiento de
proveedores (que hemos visto en los apartados anteriores). Pero sobre todo esta
gestion va a consistir en la gestion de la relacidon entre ambas empresas en base a los
resultados obtenidos de la realizacion de las actividades que acabamos de mencionar.
Es por ello muy importante el establecimiento de protocolos que dictaminen lo que se
ha de hacer en caso de cumplimiento y no cumplimiento en las evaluaciones llevadas a

cabo.

La expansion global de cadenas de suministro no ha mejorado las relaciones entre
cliente y proveedor, a pesar de que ha traido consigo un desarrollo de procesos y
tecnologias en las 4reas de produccion y distribucion. La gestion de los proveedores
puede resultar poco efectiva e ineficiente si se lleva a cabo mediante una
comunicacion en una Unica direccién y siguiendo enfoques top-down (Jgrgensen et al.,

2003 y Neef, 2004, citados en Park-Poaps y Rees, 2010; Muller et al., 2012). Es muy
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importante formar, comunicar y apoyar a los proveedores (Pedersen y Andersen,

2006; Bjérklund, 2010).

Los mecanismos de evaluacion como la auditoria no solo permitiran a la empresa
evaluar a sus proveedores, sino que proporcionaran a estos una retroalimentacion o
feedback donde se precisardn los puntos que requieren una mejora. Cada organizacién
definira los criterios de medida y los indicadores a implementar. La razén por la que las
empresas miden el desempefo es para monitorizar el grado de evolucién y de mejora
de cada proveedor (Mamic, 2005). Las mejoras seran mas efectivas si la empresa
cliente se implica para ayudar a sus proveedores (Jgrgensen et al., 2003; Mamic, 2005;

Pedersen y Andersen, 2006; Park-Poaps y Rees, 2010; Muller et al., 2012).

Los programas de mejora suelen partir de las deficiencias detectadas, sobre las que se
proponen diversas recomendaciones de mejora y se consensuan planes de accién bien
estructurados con acciones concretas, responsables y fechas limite para su ejecucién
(Mamic, 2005). Estos planes de accion requerirdn un seguimiento (bien por parte de la
empresa cliente o por los auditores) de forma que se garantice que se subsanan los
puntos de no conformidad detectados (Mamic, 2005; Teuscher et al., 2006; Leire y

Mont, 2010).

Para conseguir poner en marcha sistemas efectivos de seguimiento, que puedan
reportar feedback y ayudar en la implantacién y el control de las mejoras, es muy
conveniente que se disefien, implanten y utilicen sistemas de informacion de forma
que la informacién contenida en ellos se pueda incorporar de manera eficaz y en
tiempo real a los procesos de toma de decisiones. Estos sistemas de informacion
deben estar implantados tanto en las empresas clientes como en las proveedoras. Si el
seguimiento se hace de forma manual y en formato papel, resulta mucho mas dificil
rastrear y recoger la informacién, hacer el seguimiento de la evolucién de indicadores

y de los planes de mejora (Mamic, 2005).
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La empresa debe considerar y planificar cual va a ser su actuacion en relacién con sus
proveedores cuando se detecta que éstos no cumplen con las politicas de CSR
determinadas por la empresa. Las posibilidades de actuar son muy variadas, y van
desde una amonestacion verbal, quitarlos de la lista de proveedores preferenciales,
calificarlos como de segundo orden — a veces con la esperanza de recuperar la relacién
cuando cumplan —, llevarlos a una lista de proveedores reserva, hasta romper la
relacion contractual con ellos (Maignant et al.,, 2002; Leire y Mont, 2010). En
cualquiera de estos casos, la empresa puede colaborar con ellos para ayudarles a

cumplir.

Pedersen y Andersen (2006) proponen como mecanismos de salvaguarda no solo las
sanciones directas, sino el apoyarse en los efectos sobre la reputacién de los
proveedores que puedan tener un mal desempefio. Esto es especialmente importante
cuando el comprador tiene una posicion dominante en la relacién en la cadena de

suministro.

Paralelamente, en los casos en los que los proveedores demuestran elevado grado de
cumplimiento y desempefio, es conveniente implementar politicas de reconocimiento,
gue pueden ser certificaciones, premios o menciones publicas (Pedersen y Andersen,

2006; Bjorklund, 2010).

De manera mas proactiva, la empresa debe también disefar y establecer planes
concretos de mejora de la relacién con sus proveedores (Bjorklund, 2010), de forma
que les permita desarrollarse en el tiempo y establecer con la organizacién cliente
relaciones a largo plazo (Leire y Mont, 2010). Para ello es necesario que esta
organizacién desarrolle internamente una capacidad que le permita liderar y fomentar

el cambio a lo largo de toda la cadena de suministro (Leire y Mont, 2010).
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5. Desarrollar la capacidad interna de gestién de las CSR

Los directivos de la empresa deben comprender que la mejora de las practicas
socialmente y medioambientalmente responsables no dependen solo de los
proveedores sino también y en la misma medida de quienes les compran (Leire y
Mont, 2010). Por ello, ademas de auditar y mejorar las relaciones con los proveedores,
la empresa debe disefiar estrategias para expandir sus practicas de CSR hacia futuro

(Bjorklund, 2010; Leire y Mont, 2010).

Asi mismo, las empresas que hemos denominado clientes o compradoras deben
ajustar sus propias practicas internas para garantizar que no se produce un abuso de
poder en la relacién que mantienen con los proveedores. Este abuso de poder podria
generar un exceso de presion que les podria llevar a estos a un incumplimiento de los
requisitos que se habian acordado o una manipulacién o falsificacion de las evidencias
fisicas y documentales que les pudiera permitir demostrar que lo cumplen en las
evaluaciones periddicas. La literatura ha encontrado casos que reflejan esta situacion,

como por ejemplo:

e En el sector de la moda, donde hay una elevada exigencia para lanzar una
nueva coleccidon de ropa en plazos cada vez mas ajustados, lo que provoca una
excesiva presion en calidad, precios y poco tiempo de respuesta (Mamic, 2005).

e En el sector de alimentacion, en concreto en la produccion de banana en Costa
Rica para el mercado de distribucién de Reino Unido. Las presiones para llevar a
cabo entregas a tiempo “obliga” en ocasiones a los productores a no respetar
los tiempos y plazos que se deben respetar para que desaparezcan los efectos
de los productos quimicos utilizados en la produccién. Con esto se incurre en
riesgos no despreciables para la salud de los trabajadores que llevan a cabo la

recoleccién (Robinson, 2010).

La puesta en marcha y el despliegue de estas politicas internas va a requerir el
desarrollo de una capacidad interna que incluya la creacién y la preparacion de
material para formacién y comunicacién tanto interna en la propia empresa, como

externas hacia otros miembros de la cadena de suministro, asi como guias y manuales
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de implementacion (Leire y Mont, 2010). Mamic (2005) incluso considera que se debe
definir el perfil y la cualificaciéon de los formadores, proveerles de herramientas para
gue puedan llevar a cabo programas de formacién tanto internos como externos,
definir el perfil de las personas a ser formadas, los contenidos de dichas formaciones,
etc. Este es un paso que ya se llevd a cabo en la primera etapa de este proceso de
implementacién, pero que se retoma de nuevo aqui para reforzar el mensaje de que
esta formacion de formadores debe ser algo que se mantenga y se actualice de forma

continuada en el tiempo.

Como se ha mencionado en los apartados anteriores, es de vital importancia la
comunicacion con los distintos interlocutores de los diversos proveedores, pero de
igual modo mantener y mejorar la comunicacién con los distintos grupos de interés. Es
una forma que les permite entender mejor sus preocupaciones, retos y expectativas,
asi como comunicar los resultados que se van obteniendo, y a partir de ello poder
tomar decisiones mejor encaminadas hacia la consecucién de los objetivos (Mamic,
2005; Teuscher et al., 2006; Leire y Mont, 2010). Esto puede suponer una
retroalimentacion hacia el sistema completo, de forma que podamos revisar si alguna
parte del modelo debe ser mejorada o completada, desde la definicién de los codigos
de conducta, hasta las etapas de la implementacidn, establecimiento de criterios de
compra y las practicas de aseguramiento del cumplimiento por parte de todos los

integrantes de la cadena de suministro.

A continuacion se enumera una serie de iniciativas que permite el desarrollo de la
capacidad interna de gestion de las CSR (Mamic, 2005; Pedersen y Andersen, 2006;
Bjorklund, 2010; Leire y Mont, 2010; Robinson, 2010):

a. Disefiar y poner en marcha planes para extender las buenas practicas de
CSR.

b. Incrementar paulatinamente el nivel de priorizacion y exigencia en los
criterios sociales a evaluar, buscando una mejora continua.

c. Ampliar, profundizar y mejorar el grado de seguimiento vy
monitorizacion de los criterios de compra y desempefio de los

proveedores.
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d. Ampliar el rango de proveedores que se adhieran a los cddigos de
conducta y cumplan los requisitos marcados. Dependiendo del tipo de
industria, esta iniciativa puede llevarse a cabo en diferentes etapas.

e. Integrar las guias de reporte en la practica de CSR.

f. Necesidad de formacidn para el personal propio (desde la alta direccién
de la empresa hasta el resto de la plantilla, con especial énfasis en los
responsables de compras y personal que va a liderar acciones de CSR),
auditores y proveedores para tener la competencia que se requiere.

g. El punto anterior incluye ademas la preparaciéon de material para la
formacién, como son guias, documentos, manuales, etc.

h. Desarrollo de procedimientos, herramientas y practicas para el
seguimiento de los proveedores: definicion de objetivos, documentos
de seguimiento, inspeccidon, reporte y auditorias, sistemas de

indicadores, planes de accidn, etc.

El estudio de la literatura nos ha permitido considerar que la mayor parte de los
modelos que se encuentran sobre la implantacion de una CSR resultan incompletos. En
las paginas precedentes se ha expuesto que la mayoria de ellos se refiere de una forma
mas general a la GSCS en lugar de a la funcién de Compras mas especifica. Un gran
numero de ellos aporta buenas ideas sobre los factores que pueden influir en un
adecuado proceso de implementacion, pero carecen de una presentacion detallada de
los pasos a seguir para llevarla a cabo. Algunos se centran en aspectos parciales de la
sostenibilidad (como puede ser el medioambiental), en sectores muy concretos (textil,
calzado deportivo o alimentacién), o en zonas geograficas concretas (Sudafrica o Asia).
Consideramos que el modelo de Leire y Mont (2010) es sin duda el modelo mas
completo para la implantacion de una CSR, y sobre él hemos construido nuestro marco
tedrico y el estudio que estamos llevando a cabo. El resto de modelos van a suponer
una fuente de aportaciones concretas que nos van a ayudar a completar nuestro

modelo.
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Después de revisar los diversos modelos de CSR que existen y estudiar en profundidad
el modelo de Leire y Mont (2010) en todas y cada una de sus etapas, procedemos a
estudiar el sector hotelero en Espana y su relacidon con los proveedores de lavanderia

industrial.
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3. El sector hotelero en Espana y su
relacion con proveedores de
lavanderia

En este capitulo pretendemos presentar una vision general del sector hotelero en
Espana, y de su relacion con los proveedores, en concreto con los de lavanderia
industrial. Para ello comenzaremos definiendo el sector turistico en el que se encuadra
el sector hotelero, y mostrando lo que este sector representa para la economia de
nuestro pais. Seguidamente se definird con mas detalle el sector hotelero en Espafia,
se presentara de forma somera su situacidén actual, su trayectoria y las tendencias de
evolucidon que se perciben en el medio y largo plazo. Finalmente se presentaran
también de una forma somera la relacién de las empresas clientes hoteleras con sus

proveedores de lavanderia industrial.

3.1. El sector hotelero en Espana

La World Tourism Organization (en adelante, UNWTO) define el término “Turismo” de
la siguiente forma: Turismo es el fendmeno social, cultural y econdmico que implica el
movimiento de personas hacia paises o lugares fuera de su medio geografico habitual
por motivos personales o profesionales. Estas personas se denominan visitantes (que
pueden ser turistas o excursionistas; residentes o no residentes) y el turismo es todo lo
relacionado con sus actividades, parte de las cuales implican gastos turisticos (UNWTO,

2014).

Esta misma organizacidn define el sector turistico como el entramado de unidades de
producciéon en las diferentes industrias (denominadas industrias turisticas) que

proporcionan productos y servicios de consumo demandados por los mencionados
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visitantes (UNWTO, 2014). En la Tabla 7 que se adjunta se presenta una lista de los

diferentes tipos de industrias turisticas:

Tabla 7. Listado de categorias de productos e industrias en el sector de Turismo.

Productos

Industrias

1. Servicios de alojamiento para visitantes

1. Alojamiento para visitantes

2. Servicios de comida y bebida

2. Actividades de servicios de comida y

bebida

3. Servicios de transporte ferroviario de

pasajeros

3. Transporte ferroviario de pasajeros

4. Servicios de transporte de pasajeros por

carretera

4. Transporte de pasajeros por carretera

5. Servicios de transporte maritimo de

pasajeros

5. Transporte maritimo de pasajeros

6. Servicios de transporte aéreo de

pasajeros

6. Transporte aéreo de pasajeros

7. Servicios de alquiler de equipos de

transporte

7. Alquiler de equipos de transporte

8. Agencias de viajes y otros servicios de

reservas

8. Actividades de agencias de viajes y

otros servicios de reservas

9. Servicios culturales

9. Actividades culturales

10. Servicios de deportes y ocio

10. Actividades de deportes y ocio

11. Productos turisticos especificos del pais

11. Comercializacion de productos

turisticos especificos del pais

12. Servicios turisticos especificos del pais

12. Actividades sobre servicios turisticos

especificos del pais

Fuente: Elaboracion propia. Adaptacién de UNWTO, 2014.
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La definicidn que se acaba de presentar de Turismo es muy amplia, y presenta algunas
dificultades a la hora de poder cuantificar lo que realmente supone este sector para un
pais. Al hablar de la evolucién del sector turistico en Espafia se suelen tomar, como
puntos de referencia ciertas variables, como el numero de pernoctaciones en hoteles o
el numero de pasajeros que han llegado a los aeropuertos espafoles. A la hora de
intentar cuantificar, no ya voliumenes fisicos, sino magnitudes econdmicas, se recurre a
variables como el gasto medio por visitante, que se suele medir normalmente, como el
gasto realizado en alojamiento y, sélo a veces, manutencion, durante su estancia en un
establecimiento hotelero tradicional. Otra variable que se suele utilizar como una
buena férmula de aproximacion a la tendencia de gasto en turismo es la base del
REVPAR, o ingreso por habitacion disponible, que aporta una estimacion mas o menos
aproximada de la evolucion del gasto dentro del hotel, del cliente alli alojado (Marin-
Lozano, 2012). Ahora bien, en estos calculos no aparecen reflejados ejemplos como los
siguientes: compras en tiendas locales por parte de visitantes que se han desplazado a
Espana; consumos de estos visitantes en bares y restaurantes locales fuera de los
hoteles; compras en tiendas o consumos en bares o restaurantes por parte de
visitantes que se desplazan pero no pernoctan en hoteles (pues se alojan en casas de
amigos o apartamentos propios), etc. Estos ejemplos no pretenden cuestionar los
datos que se presentan oficialmente para cuantificar el volumen de este sector
turistico (por ejemplo como una proporcion del PIB del pais), sino que simplemente
nos recuerdan que nos movemos en un terreno especialmente dificil, y que la
conclusién mas obvia es que, de acuerdo con los estandares oficiales de medicion, éste
sea, probablemente, uno de los sectores de actividad econdmica en los que la
medicion oficial esté mas alejada, por lo bajo, de la importancia real (Marin-Lozano,

2012).

El turismo se ha convertido en uno de los principales sectores econémicos a nivel
mundial. Representa el 9% del PIB (directo, indirecto e inducido), el 6% de las
exportaciones y uno de cada 11 puestos de trabajo, todas estas cifras a nivel mundial.
En 2013 viajaron por el mundo 1.087 millones de turistas internacionales que llegaron

a generar 1,4 trillones de ddlares en concepto de exportaciones. A pesar de desafios
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recientes, como puede ser la crisis econdmica de la que aun no se ha salido, el nimero
de turistas internacionales se ha incrementado como promedio un 5% cada ano desde
2010. Las previsiones dicen que se llegard a 1.800 millones de turistas en 2030 (UNEP,

2015).

El desarrollo de Espaia en el ultimo medio siglo ha discurrido paralelo al del turismo,
gue se ha consolidado hoy en dia como uno de nuestros principales sectores de
actividad econémica y nuestra gran fuente de ingresos en la balanza comercial. Espafia
es un destino preferente de sol y playa para los europeos del norte, para lo cual ha
conseguido crear y desarrollar una infraestructura turistica de calidad y un tejido
empresarial que hoy en dia es un referente a nivel mundial, con grandes cadenas
hoteleras que han sabido trasladar con éxito el know-how™ adquirido en el mercado

nacional a los principales destinos vacacionales del mundo (Marin-Lozano, 2012).

Algunos datos que nos permiten comprender las dimensiones del sector turistico en

Espana en la actualidad son:

e En 2014 el sector a nivel mundial crecié un 4,7% hasta 1.138 millones de
turistas (Expansion, 2015; El Economista, 2015).

* Espafia afianzd su tercera plaza entre los destinos mas visitados del mundo, con
65 millones de turistas extranjeros, un 7,1% mas que en 2013. Esto supuso que
los turistas extranjeros gastaron en Espafia 63.094 millones de euros, cifra
récord, un 6,5% mas que en 2013 (Expansion, 2015; El Economista, 2015).

¢ La industria turistica supone un 10,9% del PIB de Espafia (Expansién, 2015; El
Economista, 2015).

e La industria turistica genera el 12% del empleo en Espafia (Expansion, 2015; El
Economista, 2015).

e El turismo ha conseguido generar empleo neto (medido a través de los afiliados
a la seguridad social) durante todos los meses del afio 2014, alcanzado su
maximo en el mes de mayo con 67.000 afiliados mas que en el mismo mes de
2013 y sin bajar desde entonces de los 50.000 afiliados mas, lo que supone un

incremento del 4,1% (Exceltur, 2015).

'3 podemos traducknow-how por el conocimiento que posee una empresa sobre bévar a cabo sus
negocios.
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e Estimacion para el cierre de 2014 de una subida del 3,9% en los ingresos
turisticos extranjeros de la Balanza de Pagos, que calcula el Banco de Espaiia, lo
gue supone la aportacion de 48.945 millones de euros en divisas (Exceltur,
2015).

e 2014 se cierra con un crecimiento real de la actividad turistica generada (PIB
turistico) del 2,9%, que supone doblar la tasa de crecimiento estimada por el
Consenso de Analistas para el conjunto de la economia espanola (crecimiento
del 1,4%) (Exceltur, 2015).

e El turismo se consolida como motor de la recuperacién econdmica en Espana
durante el ultimo quinquenio, con un crecimiento del 0,8% de media anual
desde 2010, muy superior a la caida del 0,5% registrada por el conjunto del PIB
espanol (Exceltur, 2015).

* Balance empresarial de 2014: Mejoran en general los resultados y las ventas de
las empresas turisticas espafiolas de los diversos subsectores por el mayor nivel
de actividad/afluencia y el recorte de costes, tras varios afios de fuertes

politicas de ajuste (Exceltur, 2015).

Dentro del sector de Turismo, nuestro trabajo de investigacién se centra en el sector
hotelero, que se puede definir como aquel que “comprende todos aquellos
establecimientos que se dedican, profesional y habitualmente, a proporcionar
alojamiento a las personas, mediante precio con o sin otros servicios de cardcter
complementario (hotel, apartahotel, motel, hostal, pension, etc.)” (Mestres, 1999).
Ademas de la funcidn principal productiva de prestar alojamiento a los clientes tal y
como se refleja en la definicion anterior, los hoteles habitualmente también realizan
un amplio conjunto de otras actividades con objeto de facilitar a sus clientes una serie
de servicios complementarios. Estos se caracterizan por su gran heterogeneidad, ya
gue requieren gran diversidad de recursos (materiales, humanos, administrativos,

etc.), que contribuyen en proporciones diferentes al resultado econdmico final.
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Consideramos conveniente introducir el concepto de cadena hotelera, que hemos
utilizado en diversas ocasiones, y que es “la empresa que engloba con una gestidon
unificada a un numero determinado de hoteles distribuidos en distintas zonas
geograficas (Picardo, 1999). A la hora de definir cadena hotelera hemos destacado las
palabras gestidn unificada, lo cual nos implica que la gestion y la toma de decisiones en
ese grupo hotelero no se va a llevar a cabo desde cada uno de los hoteles, sino que
esta gestion va a ser principalmente Unica o centralizada, al menos en lo que respecta
a aspectos estratégicos. Los temas relacionados con la sostenibilidad son considerados
como claves y estratégicos para muchas de estas cadenas, por lo que su gestion va a
estar centralizada. Esto mismo va a ocurrir con la gestién de la cadena de suministro y
de los proveedores (Blasco et al.,, 2006; Cerra et al.,, 2010). Este es un punto
importante en nuestra investigacion, como comprobaremos en los capitulos

siguientes.

La trayectoria del sector hotelero espafiol ha experimentado un aumento significativo
y sostenido durante muchas décadas. Durante los afios de la década de 1960,
coincidiendo con el auge turistico que experimenta el pais, el nimero de plazas
hoteleras se multiplicé casi por cuatro, y desde los setenta hasta mediados de los

noventa se duplicé (Delgado y Saiz, 2000).

A partir del afio 1990, la oferta hotelera ha mantenido un crecimiento muy importante
llegando a 1.315.697 camas disponibles en el afio 2000, un 42% mas que en 1990.
Entre el afio 2000 y el 2013 se ha continuado ampliando la capacidad hotelera,
incrementandose esta en otro 42% para llegar en 2013 a 1.867.823 camas disponibles

en 2013 (Eurostat, 2015).

En la actualidad, el sector hotelero con sus mas de 19.000 establecimientos y mas de
200.000 profesionales es uno de los pilares fundamentales del sistema turistico
espafiol, ocupando una de las primeras posiciones en cuanto al numero global de
establecimientos y oferta de plazas a nivel mundial (Instituto Nacional de Estadistica,

2014).
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En el afo 2013 hubo 286 millones de pernoctaciones en establecimientos hoteleros en
Espana, con una estancia media de 3,41 dias. Los establecimientos hoteleros suponen
el 73,5% del total de pernoctaciones, siendo el resto en apartamentos turisticos,

campings y alojamientos de tipo rural (Instituto Nacional de Estadistica, 2014).

Concluimos nuestra exposicidn general sobre el sector hotelero con un breve resumen
de la situacién de las cadenas hoteleras espafiolas. Si observamos la Tabla 8, en la que
se incluyen las 10 principales a fecha de enero de 2014 asi como las unidades de
alojamiento o niumero de habitaciones gestionadas por las mismas, podremos concluir
que del total de establecimientos hoteleros existentes en Espafia, actualmente mas del
10,5% son gestionados por alguna de ellas. En cuanto a las unidades de alojamiento
también se puede deducir de la citada tabla como entre estas 10 cadenas suman
126.307 unidades lo que representa un 16% de las mismas a fecha de enero de 2014

(Loeda, 2014).

Tabla 8: Listado de principales cadenas hoteleras en Espaiia.

2012 2013
N2 N2 N2 N2

Cadena Establec. | Habitaciones | Establec. | Habitaciones
1 |MELIA_HOTELS_INTERNATIONAL 90 27.089 92 27.109
2 |NH_HOTEL_GROUP 173 20.922 164 19.736
3 |BARCELO_HOTELS_&_ RESORTS 48 12.968 47 13.530
4 |RIU_HOTELS_&_RESORTS 41 11.919 40 11.641
5 | ACCOR_HOTELS 82 9.345 87 9.806
6 | MARRIOTT_INTERNATIONAL 79 9.760 77 9.530
7 |IBEROSTAR_HOTELS & RESORTS 32 9.549 32 9.489
8 |H10_HOTELS 34 8.847 36 8.913
9 | BEST_HOTELS 28 8.358 28 8.358
10 | WYNDHAM_HOTELS_WORLWIDE 53 7.555 54 8.195

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Loeda (2014).
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Una vez hemos presentado una definicién, trayectoria y situacién actual del sector
hotelero en Espafia, quisiéramos aportar algunos comentarios en cuanto a la
coyuntura y estructura de este sector que pensamos pueden ser relevantes para
nuestro estudio. Nos referimos en concreto a problemas de tipo estructural (deterioro
de los destinos turisticos de sol y playa, calidad y formaciéon de recursos humanos,
exceso de capacidad hotelera, etc.) que en el Ultimo decenio se han traducido en una
pérdida de competitividad del sector en nuestro pais. Algunos analisis realizados al
respecto ponen de manifiesto que dicha pérdida de competitividad puede estar
asociada a la falta de una gestion verdaderamente sostenible y viable en el medio y

largo plazo (Jiménez, 2012).

En cuanto a la coyuntura econdmica, la situacion de contraccion econdémica por la que
ha pasado la economia espafiola, junto con las primeras economias mundiales, y de la
gue parece que se estd empezando a salir en 2014, ha provocado que el sector
hotelero espafiol atravesase uno de sus peores momentos (descenso del niumero de
viajeros, caida de las pernoctaciones, disminucién de estancia media, bajadas
significativas de precios, etc.). Hemos visto en la presentacién de datos anteriores un
estancamiento del sector durante varios afios, de la misma forma que en 2014 se
aprecia un cambio de tendencia hacia unas expectativas de crecimiento. Ello implica
que para mantener esta linea de crecimiento, el sector debe ser capaz de entender
hacia dénde se encaminan las nuevas tendencias que moverdn este sector en los

proximos anos.

De acuerdo al informe sobre el Sector Turistico de Banca March (Marin-Lozano, 2012),
independientemente del origen geografico de los turistas, muy ligado al crecimiento
econémico de los paises emisores, la capacidad de crecimiento del sector en Espaiia
radica también en saber adaptarse a su perfil demografico, econdmico y sociocultural.
Las principales tendencias a que se debe adaptar la industria espafiola en los préximos

anos, son:
1. Turistas de mas edad.

2. Menos turistas de clase media. Renta y riqueza se polarizan en Occidente.
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3. Turistas mas sensibles al cambio climdtico y la sostenibilidad. Aunque poco

dispuestos a pagar por ello.

4. Turistas conectados a redes sociales e influidos por las “evaluaciones

hoteleras” (incluidas las evaluaciones falsas).

La Fundacion de Hosteleria de Espafia, en su informe sobre el sector en 2012,
considera que “se impone de manera urgente, que desde el propio sector,
externamente a su actividad, y desde las administraciones, se acometan acciones de
identificacion, que permitan superar los graves problemas estructurales que sufre el
sector. Y para ello propone las siguientes recomendaciones, que son las mismas

reiteradamente aconsejadas en informes anteriores.

* Inmediatez en los procesos de tecnificacion y mecanizacion de los procesos y

operaciones de la hosteleria.

* Imposicion de un plan de innovacion en el sector, que se extienda tanto a los
comportamientos de la oferta, como en las tendencias del producto o la

demanda.

* Mejora de la preparaciéon y formacion de los recursos humanos, obligando a
las empresas y a los trabajadores a recibir cursos y programas de ensefianza

permanente.

* Incorporacion de sistemas de gestion de costes, que promuevan ahorros

energéticos y reduccion de los gastos de explotacion.

e Introducciéon de una politica de verdadera calidad, como estrategia prioritaria

en los planes de accion y desarrollo empresarial.

* Consolidacion del principio de Responsabilidad Social en el sector, por lo que
debe reconocerse como elemento de progreso, y no como actividad

complementaria.
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Tanto en el informe de Banca March (Marin-Lozano, 2012), como en el de la Fundacién
de Hosteleria de Espafia (Figuerola et al., 2012), se anota como una de las principales
tendencias del sector la sensibilizacion de los clientes hacia la sostenibilidad y la
necesidad de que esta se convierta en un elemento de progreso para la empresa
hotelera. Sirvan estos informes a modo de ejemplo, aunque esto mismo lo apuntan
otros estudios como son los de Secretaria General de Turismo (2007), Bernabé (2009),
Gonzalez (2012), GSTC (2012), Jiménez (2012), Cabrini (2014), Gallego (2015), Pfahl et
al. (2015) y UNEP (2015).

3.2. La sostenibilidad en el sector
hotelero en Espana

Esta tesis se centra en el subsector turistico hotelero y en cémo en él estd implantada
la funcion de CSR. Es por ello que resulta importante ahondar en la repercusion que la
actividad turistica desarrollada por los hoteles tiene sobre los diversos aspectos de la

sostenibilidad.

Anteriormente hemos comentado que entendemos por desarrollo sostenible aquel
gue satisface las necesidades del presente, sin comprometer la capacidad de las
generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades (World Commission on
Environment and Development, 1987, p.8). El turismo como actividad econdmica que
es, incluso de primera indole en muchos paises como Espafia, no puede ser ajeno al
tema de la sostenibilidad. De hecho, en 1993, la Organizacién Mundial del Turismo (en
adelante, OMT), a partir de la definicidn anterior, definié por primera vez el concepto
de turismo sostenible como aquel que atiende a las necesidades de los turistas
actuales y de las regiones receptoras, y al mismo tiempo protege y fomenta las
oportunidades para el futuro. Se concibe como una via hacia la gestiéon de todos los

recursos de forma que puedan satisfacerse las necesidades econdmicas, sociales y
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estéticas, respetando al mismo tiempo la integridad cultural, los procesos ecoldgicos

esenciales, la diversidad bioldgica y los sistemas que sostienen la vida.

El turismo tiene implicaciones en la economia, en el medio ambiente tanto construido
como natural, en la poblacion local en el punto de destino, asi como en los propios
visitantes. Debido a estos multiples impactos, el amplio rango y variedad de factores
de producciéon que se requieren para producir los productos y servicios que adquieren
los visitantes, asi como el amplio espectro de grupos de interés implicados o afectados
por el turismo, hacen necesaria pues una aproximacion holistica en lo que se refiere al
desarrollo del turismo, a su gestidon y a su monitorizacién. Esta aproximacién esta
especialmente recomendada para formular e implementar politicas de ambito
nacional y local, asi como todos los acuerdos internacionales u otros procesos
relacionados con el turismo. Como puede observarse en la definicién anterior, asi
como en diferentes documentos y declaraciones (ver, por ejemplo, Declaracion de
Manila sobre el Turismo Mundial, Declaraciéon de la Haya sobre turismo, etc.“), la
interdependencia entre crecimiento econdmico y conservacion ambiental, y la
necesidad de una distribucién equitativa de sus beneficios, configuran principios

fundamentales en los que debe basarse el desarrollo turistico sostenible.

En la actualidad existen en el mundo numerosos modelos de certificacion hotelera
(calidad, medioambiental, excelencia, RSC, etc.), unos se aplican a nivel mundial, otros
son regionales y la mayoria son nacionales o locales Un estudio de la OMT identificé a
mas de 60 programas de certificacion de turismo sostenible y ecoturismo en el mundo.
La enorme cantidad de programas que existen ha conducido a una confusidn
considerable sobre los beneficios relativos que pueden aportan cada uno.
Recientemente han surgido diferentes iniciativas a nivel mundial con el objeto de
ayudar a eliminar esta confusion y tratar de aglutinar y homogeneizar los diferentes
programas. Una de estas iniciativas ha sido la creacion de la Global Sustainable
Tourism Council (en adelante, GSTC) que sirve como organismo internacional para el

fomento y comprension de practicas de turismo sostenible y reconocimiento de

' Conferencia Interparlamentaria del Turismo (1989), Conferencia Mundial del Turismo (1990).

119 de 449



Normas internacionales, entre otras funciones. Se trata de una ONG que se cred en
2008 bajo el auspicio de Rainforest Alliance, United Nations Environment Programme
(UNEP), United Nations Foundation y United Nations World Tourism Organization
(UNWTOQ), y que aglutina a mas de 50 organizaciones, entre las que se cuentan
agencias de Naciones Unidas, organismos internacionales, compafiias de viajes,
hoteles, tour operadores, organizaciones oficiales de turismo de diferentes paises, etc.

(GSTC, 2012).

Sus principios sobre turismo sostenible se desarrollan como un conjunto de criterios
alrededor de los siguientes pilares del turismo sostenible: una planificacién de
sostenibilidad efectiva, la maximizacion de los beneficios econémicos y sociales a la
comunidad local y la reduccion de impactos negativos a la herencia cultural y al medio
ambiente. Existen dos grupos de criterios de GSTC: Criterios para Destinos y Criterios
para Hoteles y Tour Operadores. En cada uno de ellos se desarrollan los principios,
guias y requerimientos minimos a los que cualquier negocio o destino relacionado con
el turismo deberia aspirar a alcanzar para proteger y mantener los recursos naturales,
culturales y humanos del mundo en el que vivimos (GSTC, 2012). Algunos de los

estandares y partners adheridos a GSTC se recogen en la Tabla 9:
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Tabla 9. Estandares y partners adheridos a GSTC

Austrian Ecolabel for Tourism (Osterreichisches Umweltzeichen)

Certification for Sustainable Tourism (CST) for hotels

EarthCheck Company Standard

Eco-Certification Malta

Ecotourism Australia's ecotourism standard & advanced ecotourism standard
Green Globe Certification

Ecotourism Ireland Certification Programme

European Ecotourism Labeling Standard (EETLS)

Fair Trade Tourism (FTT)

Green Growth 2050

Green Star Hotel Certificate

Hoteles+ Verdes (AHT)

Japan Environmentally Sustainable Accommodations International Standard (ESAIS)
Rainforest Alliance standard for tourism operations

Sistema de Distincidon en Turismo Sustentable (SERNATUR)

Sustainable Tourism Eco-Certification Program (STEP)

TourCert Standard for Tour Operators

Travelife Standard for Hotels & Accommodations

Travelife Standard for Tour Operators & Travel Agents

Biosphere Responsible Tourism

Fuente: Elaboracion propia a partir de GSTC (2012)

Profundizando en los documentos con los que trabajan en GSTC, como son los
principios, las guias, los criterios y requerimientos, se aprecia que aparecen algunos
puntos relacionados con la CSR, perfectamente alineados con los aspectos que hemos
referido anteriormente al describir los modelos de implementacion de CSR, en
particular el modelo de Leire y Mont (2010). Ahora bien, no existe un marco o modelo
claro de implementacion, sino que se proponen estos aspectos de forma general para
que expertos (como pueden ser consultores, agencias u organismos) se puedan apoyar
en ellos para ayudar a las empresas a implementarlos (GSTC, 2012). Un ejemplo de

estos expertos consultores (bien empresas, organismos o agencias) que ofrecen sus
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servicios en Espafia para ayudar a las empresas del sector turistico a la implantacién de
la sostenibilidad en el seno de sus organizaciones de acuerdo a los principios y criterios
de GSTC podria ser el Instituto para la sostenibilidad turistica (ISTUR, en adelante). El
Grupo ISTur, presenta una propuesta de servicios basada en la colaboracidn activa con
empresas, organizaciones, instituciones y personas que quieran o busquen mejorar y/o
actualizar sus conocimientos y experiencias en el dmbito de la sostenibilidad. Ha
llegado incluso a desarrollar un modelo propio de certificacidon de hoteles sostenibles
gue se denomina Modelo HES®: Analisis y Evaluacién del Desarrollo Sostenibles en los
Hoteles, que es una Marca de Garantia Registrada por el Ministerio de Industria,
Energia y Turismo y avalada por el Ministerio de Agricultura, Alimentacion y Medio
Ambiente (Grupo Istur, 2014). Esta certificaciéon no solo presta atencidon a aspectos
como la "construccion sostenible” y la "eficiencia energética" (aspectos mas debatidos
en foros y propuestas), sino también a otros aspectos menos tangibles como pueden

ser la formacion continuada del personal y su grado de implicacién.

Otras iniciativas auspiciadas por la Organizacion Mundial del Turismo dentro del marco
de programas de la Organizacién de Naciones Unidas son las que han desarrollado el
Programa de Turismo Sostenible, dentro del Marco Decenal de Programas sobre
Consumo y produccidn Sostenible (10YFP, por sus siglas en inglés). Este marco surgio
como uno de los resultados concretos del programa denominado “Rio+20”. Este
programa se propone mejorar la cooperacion internacional para catalizar el cambio en
las operaciones turisticas hacia las modalidades de consumo y produccion sostenibles,
tanto en los paises desarrollados como en los paises en vias de desarrollo,
promoviendo una transformacién hacia la sostenibilidad a través de la eficiencia, la
innovacion y la adaptabilidad (UNEP, 2015). Busca cuatro objetivos fundamentales,

que son:

1. Incorporar modalidades de consumo y produccion sostenibles (CPS, en
adelante) en las politicas y marcos politicos relacionados con el turismo.
2. Fomentar la colaboracion entre las partes interesadas para que el sector del

turismo mejore sus resultados en términos de CPS.
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3. Fomentar la implementacion de directrices, instrumentos y soluciones técnicas
para prevenir y mitigar los impactos del turismo y transversalizar las
modalidades de consumo y produccidn sostenibles.

4. Incrementar las inversiones y la financiacién en turismo sostenible.

Se trata de un marco muy amplio, que implica la coordinacién de iniciativas entre
gobiernos, comunidades, empresas de turismo, empresas locales, agencias de viajes,
proveedores, etc. Este estudio de investigacion se centra en la CSR por parte de las
empresas hoteleras, por lo que estaria encuadrado dentro del objetivo nimero 1,

relacionado con la Produccién Sostenible.

De la misma forma que en la iniciativa de GSTC mencionada anteriormente, al
profundizar en los documentos con los que trabajan en 10YFP, se aprecia que
aparecen algunos puntos relacionados con la CSR, perfectamente alineados con los
aspectos que hemos referido anteriormente al describir los modelos de
implementacién de CSR, en particular el modelo de Leire y Mont (2010). Ahora bien,
no existe un marco o modelo claro de implementacién, sino que se proponen estos
aspectos de forma general de forma que expertos se puedan apoyar en ellos para
ayudar a los gobiernos, las comunidades, las empresas, etc. a implementarlos (UNEP,

2015).

En Espafia también han surgido iniciativas de forma local, como ha sido el Plan de
Turismo Espana Horizonte 2020, en los que se ha trabajado para reflejar una situacion
de partida, analizar las tendencias, y definir unos principios orientadores, unos ejes

clave de actuacién y finalmente unos programas y actuaciones™.

FITUR es la feria mds importante sobre el sector del turismo que se celebra en Espana
cada afio, y que atrae a todas las administraciones, empresas, organismos, agencias y
proveedores del sector, tanto de ambito nacional como internacional. Durante esta
feria se llevan a cabo jornadas técnicas sobre temas muy diversos. En los ultimos afios

cada vez estd tomando mas relevancia la celebracidon de jornadas técnicas sobre el

Bpara mas informacion: Secretaria General de Turismo (2007) y Bernabé (2009).
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tema de la sostenibilidad en este sector, con una creciente participacién por parte de
expertos a nivel mundial. En este afio, se han presentado en Fitur2015 las jornadas:
“FITURGREEN: VI Foro de sostenibilidad y Turismo. Hacia el consumo y la produccién
sostenible en el sector turistico”, y el Encuentro Especializado «Hablemos juntos de
sostenibilidad. Un camino sin retroceso para el turismo»'®. En ambos foros, expertos
de todo el mundo han abordado los programas globales que se han descrito
anteriormente, asi como iniciativas menos generales y mas concretas, lideradas por
organismos, gobiernos, comunidades, agencias o empresas. En general el alcance de
las ponencias se ha referido a aspectos que afectan al consumo de turismo
responsable, a casos de éxito o en vias de implementacién por parte de comunidades o

gobiernos, o por parte de alguna agencia u organismo.

En lo que se refiere en particular a las empresas hoteleras, se ha seguido un enfoque
principalmente orientado hacia el disefio de hoteles sostenibles y eficientes, asi como

a su gestién, desde varios puntos de vista (Gallego, 2015; Pfahl et al., 2015):

e porun lado ala hora de su disefio, construccion y primera instalacion;

e por otro lado a la hora de modificar o rehabilitar hoteles que ya existen, donde
se hace especial hincapié en la remodelacién de sus instalaciones (por ejemplo
de climatizacién, energia, agua caliente, etc.) con el objeto de reducir los
consumos de electricidad, gas, agua, etc.;

e un tercer punto de vista viene relacionado con la eficiencia en la gestién de los
hoteles, por ejemplo en temas de gestion de residuos, de compra de energia,
sostenibilidad como modelo de negocio, etc.

¢ finalmente, se han presentado algunos programas muy especificos en los que
empresas, agencias u organismos han presentado modelos concretos de

certificacion en temas relacionados con la sostenibilidad

En este punto encontramos de nuevo, que en estos foros se mencionan ideas y
propuestas que van alineadas con los modelos de CSR que estamos estudiando en este

trabajo, pero no profundizan, no aportan detalles que nos puedan servir como fuentes

'® para mas detalles véase Gallego (2015) y Pfahl et al. (2015).
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gue nos pudiesen ayudar a completar los modelos de CSR con los que trabajamos. La
mayor parte de las ideas, propuestas e iniciativas que se discuten en estos foros se
quedan en el mejor de los casos, en el ambito de la implementacion en la empresa
hotelera, sin llegar a profundizar lo suficiente para abordar el siguiente paso de

implementacidn hacia los proveedores.

Una vez introducido el tema de la sostenibilidad en el sector de turismo y, mas en
concreto, en el hostelero en Espaia, pasamos a abordar la cuestién de la relacion de

este sector con los proveedores de lavanderia industrial.

3.3. El sector hotelero y su relacion
con proveedores de lavanderia
industrial

Hemos justificado en apartados anteriores la necesidad de las empresas clientes (en
este caso los hoteles o cadenas hoteleras) de implementar practicas de sostenibilidad
no solo en el seno de sus propias empresas, sino ademas a lo largo de la cadena de
suministro hacia sus proveedores (Faruk et al., 2002; Seuring y Mdller, 2008; Haake y
Seuring, 2009; Leire y Mont, 2010; Giménez y Tachizawa, 2012). Procedemos a
continuacion a conocer la relacion entre estas empresas clientes y sus proveedores de

lavanderia industrial.

Las operaciones basicas en la gestién hotelera son las siguientes (Mufioz et al., 2003;

Blasco et al., 2006; Cerra et al., 2010):

¢ Direccion del hotel.
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e Departamento de recepcion, que incluye la gestion de las reservas, mostrador y
conserjeria, mano corriente y facturacién y caja.

* Departamento de pisos

e Departamento de alimentacién y bebidas, que incluye el economato y bodega,
cocina y mise en place (servicio de comedor y cafeteria).

e Otros departamentos (entre otros, podria incluirse el servicio de lavanderia y

lenceria).

De acuerdo a estos autores, el principal servicio que vende un hotel es el alojamiento.
El departamento de pisos es el responsable de preparar el servicio mas importante.
Otro de los servicios mas relevantes es el de comedor y cafeteria, gestionado por el
departamento de alimentaciéon y bebidas. Para el desempefio de estos servicios
adecuadamente, ambos departamentos precisan que la ropa de habitaciones y de
restauracion se encuentre siempre disponible en términos precisos de cantidad vy
calidad. Es por ello que estos departamentos tienen un contacto muy cercano con el
departamento o servicio auxiliar de lavanderia. Este departamento incluye lavanderia,

plancha vy lenceria. Sus funciones son las siguientes:

* Control de la ropa del hotel y de los departamentos.
e Limpieza, planchado y cuidado de toda la ropa del establecimiento.

e Atender el servicio de ropa de clientes.

Se trata de un servicio que puede o no depender del departamento de pisos, y cuenta

con las siguientes secciones:

e Almacén para el stock de ropa del hotel.
e Lavado y secado de ropa.
e Planchado de ropa.

* Costura de ropa.

Tradicionalmente este servicio auxiliar estaba integrado en la gestion propia del hotel,
con personal propio e instalaciones especificas dedicados a ello. En la actualidad esta

funcidn se ha externalizado en una gran parte de los hoteles y cadenas hoteleras, tanto
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internacionalmente como en nuestro pais. Se ha procedido por tanto a la

subcontratacién de estos servicios a lavanderias externas. Esto supone una de las

partidas de gastos mas importantes en la gestion hotelera. Las razones que justifican

esta externalizacion de servicios pueden ser (Heizer y Render, 2006):

Libera a la direccidn para ocuparse de su negocio principal.

Menor coste de adquisicién que de produccién.

Obtener habilidad técnica o de gestion.

Capacidad insuficiente.

Reducir costes de inventario.

Asegurar flexibilidad y fuentes alternativas.

Obtener la calidad deseada, ya que se trabaja con expertos especializados en
este tipo de actividad.

Costes de plantilla y de mantenimiento de instalaciones elevados.

Dedicacion del espacio inicialmente destinado a lavanderia (que no es
despreciable) a otras actividades que pudieran reportar mayores ingresos o
beneficios a la empresa (mds habitaciones, ampliacién de zonas de servicios,

almacenes, etc.

Este proceso de externalizacién puede llevarse a cabo de varias maneras, segln las

distintas tipologias de empresas proveedoras de este servicio:

Lavanderias de tamafo pequefo de dambito local. Cuentan con pocos
trabajadores y con una maquinaria en su mayoria de tipo manual. Dan servicio
a pequenos hoteles, de la misma forma que pueden prestar sus servicios a
pequefias empresas o incluso a particulares para temas de lavado y planchado
de ropa, e incluso de tintoreria.

Lavanderias de tipo pequeiio o medio de dmbito local o regional. Cuentan con
un numero variable de trabajadores y una cierta estructura, al tiempo que
disponen de una maquinaria industrial, pero con una capacidad limitada.
Lavanderias grandes de ambito nacional. Cuentan con un numero de

trabajadores grande, con una estructura importante, con diversas plantas en el
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territorio nacional con una capacidad elevada para dar este servicio a grandes

hoteles y a cadenas hoteleras de mucho volumen.

En este estudio de investigacidon nos vamos a centrar en estas dos Ultimas tipologias de
lavanderias industriales, pues son las Unicas que cuentan con cierta estructura y grado
de profesionalizacidon para poder llevar a cabo iniciativas relacionadas con temas de

sostenibilidad y una gestion profesional de las relaciones con sus clientes.

En cuanto al modelo de subcontratacidén de este sector, también se ha producido una
evolucién en los ultimos afos, pudiéndose encontrar en la actualidad dos tipos de

modalidades:

e Por un lado, simplemente se trata de una subcontrataciéon de servicios de
lavado, secado, planchado y empaquetado de ropa, que es entregada al hotel
por parte de la lavanderia industrial de acuerdo a unas especificaciones
técnicas definidas en los contratos de compra. En estos casos la propiedad de la
ropa es del hotel, y la empresa proveedora Unicamente presta un servicio.

e Por otro lado, se trata de un servicio de renting, es decir, la propiedad de la
ropa es de la empresa proveedora (la lavanderia industrial), quien presta un
servicio relacionado con la disponibilidad de la ropa de acuerdo a unas
especificaciones técnicas definidas en los contratos. Es decir, la empresa cliente
paga por un servicio de disponibilidad de ropa en un lugar, un tiempo, una
cantidad y una calidad determinados, y para ello es necesario que la empresa

proveedora haga las compras y reposiciones que sean pertinentes.

En la actualidad las empresas clientes (hoteles o cadenas hoteleras) utilizan una
modalidad u otra segun sus intereses. La tendencia es creciente en la direccién hacia el
renting, pues de esta forma las empresas clientes evitan incurrir en inversiones de
compra de ropa, transformando estas en partidas de gastos variables que dependen
Unicamente de la ocupacion hotelera. Ahora bien, las tres tipologias de lavanderia
industrial pueden proporcionar el servicio de lavado, pero tan solo las grandes

lavanderias pueden proporcionar el de renting.
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La eleccion del sector del Turismo y en concreto el subsector hotelero para este
estudio de investigacién han quedado justificadas en los apartados anteriores en base
a la importancia de los datos aportados sobre el volumen de negocio y numero de
trabajadores de este sector en nuestro pais, asi como por los factores e impactos que

puede tener en los distintos grupos de interés.

La eleccion de los proveedores de lavanderia industrial como objeto de este estudio se
fundamenta por un lado en que suponen un elemento clave del principal servicio que
las empresas hoteleras prestan a sus clientes, asi como una de sus mayores partidas de
gasto, con lo que se convierten en proveedores criticos y estratégicos para estas. Por
otro lado, este tipo de empresas aunan un riesgo elevado de que se produzcan malas
practicas en aspectos relacionados con la sostenibilidad. Hemos visto en los apartados
anteriores que los sectores con mas tendencia a presentar malas practicas sociales y
medioambientales son los que presentan las siguientes caracteristicas (Braithwaite y

McKinnon, 2003; Park-Poppas y Rees, 2010; Robinson, 2010):

e unidades productivas u operaciones mas intensivas en mano de obra y en las

qgue no es facil implementar un elevado nivel de automatizacién,

e procesos productivos que impliquen la manipulacién y procesamiento de
productos quimicos, sustancias toxicas o peligrosas, y que pudieran producir

emisiones o generacion de residuos en cantidades significativas,

* presiones de competencia continuas para bajar precios,

e cadenas de suministro complejas, con varios niveles de subcontratacidn,
dispersas, fragmentadas, verticales, redes cambiantes, etc., y que por tanto que

son dificiles de controlar y gestionar.

Las lavanderias industriales son intensivas en mano de obra, pues, aunque algunas de
ellas puedan contar con un mayor o menor grado de automatizacién, requieren de un
elevado numero de trabajadores para la ejecucion de actividades que deben ser
realizadas de forma manual. Ademas los procesos productivos implican elevados

consumos de energia y gas para el calentamiento de calderas, lavadoras, calandras,
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empaquetadoras y maquinas en general, asi como un elevado consumo de agua y de
productos quimicos para los procesos de lavado, secado y planchado. Estos procesos
conllevan una serie de emisiones, tratamientos de aguas y gestiones de residuos con
un impacto elevado en el medio ambiente. Finalmente las lavanderias industriales se
encuadran en el sector hotelero que se ha visto profundamente afectado por la crisis
en los ultimos afios, lo que ha repercutido hacia sus proveedores en exigencias cada
vez mayores para bajar los precios, mejorar la calidad y el servicio. Todo ello ha llevado
a estas empresas a una competencia muy dura donde las presiones para ganar o

mantener un cliente son muy elevadas.

En este capitulo hemos comprobado que el sector de turismo es uno de los pilares de
la economia espafiola, y dentro de él, el sector hotelero ocupa una posicién de especial
relevancia. El tema de la sostenibilidad se encuentra en un estado incipiente en este
sector, en el que en los Ultimos afios comienzan a llevarse a cabo iniciativas sobre ello.
Estas iniciativas estan mas enfocadas hacia el despliegue de acciones en el seno de las
empresas hoteleras, y apenas se centran en la implementacién de CSR, por lo que
entendemos la necesidad de llevar a cabo esta investigacidn. Dentro de la amplia gama
de proveedores que trabajan con el sector hotelero, se ha decidido enfocar este
estudio hacia los proveedores de lavanderia industrial, ya que hemos justificado que
esta tipologia de industria podria presentar ciertos riesgos de incumplimiento en

temas de sostenibilidad.

Procedemos pues a estudiar en el sector mencionado, y desde una doble perspectiva
de empresas clientes y proveedores, la implementacidon de CSR de acuerdo al modelo
mas completo que hemos encontrado en la literatura, como es el de Leire y Mont

(2010).

En el préximo capitulo describimos con detalle la metodologia que se ha seguido en

este estudio de investigacion.
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1. METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION

En este apartado se van a describir los métodos o las técnicas que se han utilizado para
conseguir los objetivos que se han planteado en el primer capitulo de esta tesis. Dado
qgue los objetivos que se han planteado son variados, de igual forma los métodos que
se van a utilizar van a ser diferentes y estan orientados a dar respuesta a cada uno de

ellos.

1. Revision de la literatura

Consideramos que el método de revisidn y analisis de las fuentes secundarias y de la
literatura previa es el mas adecuado para dar respuesta a gran parte de los objetivos
qgue han sido propuestos en el capitulo de Introduccion y en el apartado

correspondiente de Objetivos y Alcance de la Investigacion.

Ha sido necesario realizar una revisidn y un analisis en profundidad tanto a la literatura
cientifica y académica, como a la literatura no cientifica. Esta ultima se refiere a
articulos no académicos, publicaciones y literatura en definitiva generada por
practitionners, bien empresas, expertos, organismos o administraciones publicas, que
juegan un papel fundamental en el desarrollo e implementacién de criterios de
sostenibilidad en general y en la implementacion de politicas de compra socialmente

responsables, mds en particular.
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Revisidon y analisis de documentacion cientifica

Se han seguido los siguientes pasos:

1. Seleccién de bases de datos. Se ha considerado realizar la busqueda en las
bases de datos mas relevantes desde un punto de vista académico en temas
relacionados con el ambito de la empresa. Estas son Business Source Complete,
Academic Search Complete, Econlit.

2. Delimitacién del tema de busqueda. Para ello introducimos los siguientes
términos de bulsqueda en cualquier campo: sustainability, procurement,
purchasing, supply chain, social responsibility™’.

3. Delimitacidn y precision del tema. Eliminamos las referencias que no tengan
claramente que ver con la gestion de la cadena de suministro, sostenibilidad,
funcién de compras, y mas en particular con la implementacion de CSR.

4. Revision de la tipologia de articulos, de forma que vamos a considerar
Unicamente los que son empiricos en naturaleza, académicos, discriminando el
resto.

5. Revision de bibliografia a partir de referencias de autores.

Hemos partido pues de una muestra inicial de 956 articulos cientificos, que hemos
acotado siguiendo los pasos anteriormente indicados, para concluir con 139 articulos
gue constituirdn la base documental de nuestra revisidon de literatura. Esta revisiéon
documental se ha construido alrededor del analisis y comparacién de los modelos de
CSR que se han encontrado y de la identificacion de los factores que la literatura

considera como los mas influyentes para una adecuada implementacion.

Revisidn y analisis de documentacion no cientifica

Se han utilizado buscadores de tipo general como GOOGLE para tratar de encontrar

documentos no académicos relacionados con la implantacion de practicas socialmente

7 utilizamos los términos en inglés para tratar bieoer el mayor nimero de referencias posible. La
traduccion de estos términos corresponderia cdargsbsidad, aprovisionamiento, compras, cadena de
suministro, responsabilidad social.
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responsables en la funcidn de compras en el sector de estudio. Basicamente se han

encontrado documentos de dos tipos:

a)

b)

Por un lado, documentos relacionados con la implantacién de practicas
socialmente responsables en la funcién de compras en general, es decir, no
especificos de un sector. Suele tratarse de guias practicas de implementacion
editadas por organizaciones sin animo de lucro, por diversos estamentos de la
administracién publica (bien de ambito nacional o regional), por observatorios
independientes, por la prensa en general o por empresas concretas.

Por otro lado, documentos no académicos que tratan de la aplicacion de
criterios de sostenibilidad en el sector del turismo, y mas en particular en el de
cadenas hoteleras. Suele tratarse de publicaciones de tipo general, sin entrar
especificamente en la implementacion en el drea de Compras, editadas por
organizaciones sectoriales, por diversos estamentos de la administracién
publica (bien de dmbito nacional o regional), por la prensa en general o por

empresas concretas.

A la hora de hacer busquedas, se encuentra una cantidad ingente de documentos que

cumplen los criterios anteriormente mencionados. Se trata de documentos que

puedan servir como guia, donde se hacen recomendaciones a las empresas, se

presentan ideas, tendencias y propuestas, etc. y todo ello aplicado en diversos

sectores y en diversas partes del mundo. Algunos de los documentos provienen de

organismos y agencias publicas, otros de ponentes en presentaciones en jornadas y

congresos, otros de propuestas de formaciones, otros de iniciativas concretas en

empresas.

En definitiva, se ha encontrado una proliferacién de literatura no cientifica que no es

particularmente objeto de este estudio y que convendria analizar en futuras

investigaciones.
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2. Técnicas de investigacion
utilizadas: Entrevistas en
profundidad

A la hora de estudiar fendmenos cientificos, uno de los puntos que mas debate ha
generado ha sido el determinar la metodologia a utilizar, siendo la principal decision la
de seleccionar el tipo de aproximacion, bien cuantitativa o bien cualitativa. Dichas
aproximaciones cuantitativa y cualitativa a veces han sido consideradas como
enfrentadas, con grandes diferencias entre ellas, pero que son mas bien debidas a las
técnicas especificas empleadas y a cuestiones de estilo, participando ambos tipos de
investigacion de una misma légica subyacente (King et al., 2000). La distincidn entre
ambas, sin embargo, no estd directamente relacionada con la utilizacion de los
métodos para la recogida de la informacion, sino mas bien con la busqueda de causas
versus busqueda de acontecimientos (Stake, 1994). Es evidente una primera diferencia
notable que radica en que las técnicas cuantitativas utilizan unas técnicas basadas en
modelos numéricos y estadisticos que se aplican al estudio de ciertos fendmenos. El
enfoque cualitativo abarca una amplia gama de técnicas, como pueden ser la
observacion, el estudio de casos, las entrevistas en profundidad, las dindmicas de

grupos, los estudios Delphi, etc.

Las tres razones por las que se justifica una metodologia de tipo cualitativo son las

siguientes:

1. La mayor parte de la bibliografia consultada se apoya en metodologias de
estudios de caso y cuantitativas, siendo la cualitativa la menos utilizada.

2. Esla metodologia que mejor se adapta a la naturaleza del objeto de estudio.

3. Es la metodologia que mejor me permite obtener respuestas a las preguntas

gue planteamos para la consecucion de los objetivos de nuestra investigacion.

Las grandes empresas de Espaiia, las empresas que forman el IBEX 35, podriamos decir

gue son las que mas han avanzado en el desarrollo de politicas de sostenibilidad en
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nuestro pais, tanto a nivel interno como hacia sus proveedores en la cadena de
suministro. Existen estudios desarrollados por observatorios y ONG'’s, que han tratado
de evaluar el grado de implementacion de estas politicas de sostenibilidad en su
cadena de suministro. Los casos que se han consultado (Roca y Ayuso, 2013) muestran

las siguientes conclusiones fundamentales:

1) existe poca documentacion;

2) esta es poco clara, poco estructurada, por lo que resulta dificilmente
comparable entre empresas;

3) para una adecuada interpretacion de la citada informacion y conocer en detalle
el grado de desarrollo de politicas de sostenibilidad, seria necesario contactar
directamente con los responsables de las empresas objeto de estudio para
indagar al respecto;

4) la informacion solo se da desde la perspectiva del cliente, y no de sus
proveedores;

5) es dificil de contrastar que lo que se dice en estos documentos se corresponda

con la realidad de lo que efectivamente se hace.

El sector objeto de este estudio, sector de hosteleria, estd comenzando a dar los
primeros pasos hacia el desarrollo de politicas de sostenibilidad y hacia la publicacién
de los avances llevados a cabo, asi como en su preocupacioén por el tema en cuestion.
De igual modo debemos decir que, comparado pues con las grandes empresas de
nuestro pais, se trata de un sector que no es pionero en este tema de la sostenibilidad
y el grado de avance es bastante reducido y dispar entre las empresas que lo forman

(para mas informacién véase el apartado 3 del capitulo anterior).

Tras analizar la documentacién tanto de empresas clientes como de proveedores en el
sector de hosteleria, se ha comprobado que se cumplen las cinco conclusiones
indicadas anteriormente, pero ademas de una forma mas manifiesta aun, pues en este
sector la documentacion que existe y que se hace publica es aun muchisimo mas
escasa, menos clara y menos estructurada que en grandes empresas espafolas, como

pueden ser las que componen el IBEX35.
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Consideramos que la principal razén que justifica una entrevista en profundidad a
diversos interlocutores de las empresas clientes y proveedores es precisamente el
tratar de confirmar y consolidar la informacién de la que partimos, asi como tratar de
recabar la que nos falta para completar una vision en profundidad de lo que sucede en
este sector. Las entrevistas en profundidad son apropiadas en situaciones de
investigacion como la que estamos llevando a cabo, debido a que la documentacién
sobre las practicas de las empresas es escasa, poco clara y dificilmente comparable, asi
como que la realidad empresarial a la que nos referimos aun no responde a patrones

estandares o generalizados.

En este estudio se han utilizado varias técnicas cualitativas. Por un lado se ha utilizado
la observacion de las empresas del sector a partir de la experiencia del doctorando en
el mismo, y todo ello se ha reflejado en el diario de campo metodoldgico, como se
mostrara mas adelante en este capitulo. Pero sin duda la técnica mas utilizada ha sido
la entrevista en profundidad, pues es la que mejor se adecula para la consecucién de
nuestros objetivos. Para la obtencion de la informacidon que se precisa es necesario
profundizar en lo que hace cada cliente, y ello no es posible de otro modo que con la
entrevista individual, ya que se da una manifiesta imposibilidad de poder reunir a
todos los interlocutores por cuestiones de agenda y por la dificultad de que acepten

proporcionar la informacion en publico.

DISENO DE LAS ENTREVISTAS

Segun Vallés (2002), el proceso de disefio de una entrevista cualitativa puede seguir las

siguientes etapas:

Etapa 1. Decision sobre la conveniencia de realizar entrevista en profundidad.

Etapa 2. Decisidn sobre las cuestiones de investigacion, los asuntos de conversacion y

otros aspectos de la sesion de entrevista.

Etapa 3. Seleccidn de los entrevistados y otros preparativos.
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Procedemos a continuacién a describir como se ha llevado a cabo el disefio de las

entrevistas de este estudio de investigacion:

Etapa 1. Decision sobre la conveniencia de realizar entrevista en profundidad.

Las entrevistas pueden adoptar una amplia variedad de formas, que incluyen desde las
que parten de un guion y unas preguntas muy enfocadas o predeterminadas, a las que
son muy abiertas. La modalidad mds comun, sin embargo, es la entrevista
semiestructurada que consiste en una entrevista guiada por un conjunto de preguntas
y cuestiones basicas a explorar, pero ni la redaccion exacta, ni el orden de las
preguntas estan predeterminados. Esta modalidad es la que se ha seguido en este
estudio. Este proceso abierto y poco formalizado de entrevista es similar y sin embargo
diferente a una conversacién informal (Erlandson et al., 1993; Vallés, 2002) y nos ha
permitido entrar en ciertos niveles de profundidad para lograr nuestros objetivos. La
prolongacién de la entrevista puede alcanzar una sola sesién o desarrollarse a lo largo
de diversas sesiones, hecho que, en lugar de resultar negativo por el caracter de
intermitencia, podria resultar de provecho para lograr el objeto de la investigacidn,
pues la entrevista se podria activar de nuevo desde una perspectiva mas adecuada

(Vallés, 2002).

Es conveniente resaltar los puntos en comun vy las diferencias entre los términos de la
entrevista socioldgica y la conversacion comun. Entre las semejanzas, caben destacar
la improvisacién a la hora de preguntar y responder segun el transcurso de la misma; la
necesidad que tiene el entrevistador de conocer los sobreentendidos, el vocabulario
propio de la gente, los simbolos, las metaforas y matices que pudieran surgir;
finalmente el tratamiento del entrevistado como sujeto en lugar de objeto de la
conversaciéon (Caplow, 1956; Denzin, 1970; Rubin y Rubin, 1995; Vallés, 2002). Como
diferencias se pueden resenar la intensidad de la escucha que practica el

entrevistador, asi como el propdsito pragmatico que este persigue.

Las entrevistas cualitativas se fundamentan en las conversaciones cotidianas; pero al

tratarse de entrevistas de investigacion son conversaciones profesionales con técnicas
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y propésitos propios, orientados a la investigacién, que exigen del entrevistador una
preparacion, habilidad conversacional y capacidad analitica (Wengraf, 2001; Vallés,

2002).

Etapa 2. Decision sobre las cuestiones de investigacion, los asuntos de conversacion y

otros aspectos de la sesion de entrevista.

Wengraf (2001) propone un esquema de decisiones de disefio que incluye los

siguientes pasos:

1) definicion de los objetivos y de la pregunta o preguntas centrales de la
investigacion;

2) traduccidn de cada pregunta central en entre tres y siete preguntas de teoria;

3) desarrollo de conjuntos de preguntas de entrevista mas especificos para cada
pregunta tedrica, teniendo en cuenta el perfil de la persona entrevistada o
informante. El paso tercero alude, al referirse genéricamente a las
intervenciones de entrevista, al "disefio de las sesiones" de entrevista, que no
comprende sélo un listado de asuntos de conversacidén y preguntas concretas,
sino la decision y la planificacion sobre el grado de estructuracion de la

comunicacion.

Las preguntas de investigacion de tipo "académicas" no son necesariamente buenas
preguntas "dinamicas de entrevista" y, por tanto, ha sido preciso traducirlas a un
lenguaje coloquial que pueda provocar que se genere informacion espontanea y rica.
En una primera versién del guion de entrevista, las preguntas habian surgido en su
gran mayoria de la literatura académica, por lo que se ha considerado conveniente
reescribirlas a un lenguaje que nuestros interlocutores pudieran considerar mas
cercano, con el que se encontrasen mas comodos y asi se facilitase una comunicacion

mas fluida, generando una informacién mas valiosa.

Por otro lado, no hay una Unica pregunta de entrevista para una pregunta de
investigacion (Kvale, 1996; Vallés, 2002). Ha habido pues infinidad de opciones a la

hora de confeccionar un guién de entrevista. Esto no ha supuesto un inconveniente, al
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contrario, hemos sido conscientes de que el guidn de entrevista es una base sobre la

gue ésta se va a desarrollar, y de la que surgiran espontaneamente nuevas cuestiones.

Para la elaboracion del guion de entrevista se ha seguido el esquema que se acaba de
exponer. Los objetivos se han definido en el capitulo de Introduccién. La entrevista se
ha estructurado en seis apartados principales que se corresponden con las cinco
etapas del modelo de Leire y Mont (2010) que es el que se ha utilizado como marco

para esta investigacion. Son las siguientes:

e El desarrollo de politicas internas.

* Establecimiento de los criterios de compra.

* Aplicacién de practicas de control de proveedores.
e Gestidon de la relacion con proveedores.

e Desarrollar la capacidad interna de gestion de las CSR.

El sexto apartado se centra en analizar los principales factores que intervienen, y que
pueden ser motores o facilitadores que pueden ayudar, facilitar e impulsar una
adecuada implementacion de una politica de compras socialmente responsable, o por
el contrario pueden ser barreras u obstaculos que puedan dificultar e incluso impedir

dicha implementacion.

Cada apartado se compone de una serie de preguntas, que se han elaborado a partir
de los contenidos expuestos en el capitulo anterior de Marco Conceptual. Estas
preguntas se encuentran desarrolladas dependiendo de la cuestion a tratar, en
ocasiones con mucha precisidon buscando una respuesta concreta, en ocasiones de una

forma mas abierta con el objeto de animar al interlocutor a responder mas libremente.

Aunque el guidn de entrevista se ha basado fundamentalmente en el modelo de Leire
y Mont (2010), también se han utilizado como referencia otros modelos o marcos
tedricos para los procesos de implementacion de CSR (Carter y Jennings, 2004; Mamic,

2005; Teuscher et al., 2006; Vermeulen y Ras, 2006; Svensson, 2007; Carter y Rogers,
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2008; Seuring y Miiller, 2008; Vurro et al., 2009; Hietbrink et al., 2010; Leire y Mont,
2010; Wolf, 2011; Giménez y Tachizawa, 2012; Perry y Towers, 2013) 18

El guidn de entrevista se encuentra en el Capitulo VI, Anexo 4.

Hemos decidido poner en prdctica la siguiente tactica en el momento de elaboracién
del guién de entrevista (a modo de complemento), y que consiste en definir la manera
de abordar el arranque y desarrollo de la conversacién. Ello ha implicado tener
preparadas de antemano distintas formas de introduccién o presentacién del tema
(entradas), asi como también diferentes argumentos y cuestiones secundarias que se
han podido utilizar como transicién entre temas o para motivar al entrevistado,

cuando ha sido necesario (Vallés, 2002).

Todas las entrevistas se han iniciado con una introduccion en la que se ha presentado
el proyecto de la investigacidn, los objetivos que se persiguen y el marco en el que se
inscribe la entrevista en cuestién que se lleva a cabo, aclarando que el objeto
fundamental es la evaluacién del sector y no la de cada una de las empresas. En esta
primera introduccion ya se ha percibido una gran diferencia en el grado de

conocimiento que los interlocutores tienen sobre el tema de sostenibilidad.

Aunque este ha sido el guion estandar que hemos utilizado en todas las entrevistas,
ciertos temas se han tratado con mayor o menor profundidad dependiendo de la
evolucion de las entrevistas. Por ejemplo, en algunos casos en los que los
interlocutores eran expertos en ciertos temas, se evitaba preguntar sobre ciertas
cuestiones elementales, dado que el tiempo del que se disponia para la entrevista era
escaso; en esas situaciones los entrevistados nos remitian a sus paginas webs para
recabar la informacién basica disponible para todo el mundo y nos conminaban a
centrar la entrevista en aspectos de mads importancia. En los casos en los que los
interlocutores eran mas inexpertos, el entrevistador se esforzaba especialmente en
este momento inicial de la entrevista para aclarar los conceptos que procedian, de

forma que la continuacion de la conversacién discurriese en un contexto de

18 Véase Tabla 3, Descripcion de modelos en el Capitulo II.
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terminologia comun para todos los intervinientes. En el capitulo siguiente de
Resultados se muestran ejemplos de algunos discursos en los que se perciben los
diferentes grados de conocimiento sobre algunos términos que poseen los distintos

interlocutores.

Etapa 3. Seleccion de los entrevistados y otros preparativos.

A la hora de determinar el nimero de las personas a entrevistar y quiénes deben ser
estas personas, es conveniente tener en cuenta el principio de saturacion tedrica, que
dice que el llamado "punto de saturacion tedrica" se alcanza cuando la informacién
recogida resulta sobrada en relacion con los objetivos de investigacién (Glaser y

Strauss, 1967).

Hay una gran disparidad de opiniones de diversos autores para determinar el nimero
de entrevistas a realizar para garantizar que se alcanza el citado principio de saturacién

tedrica. Procedemos a justificar nuestra decision sobre este aspecto.

Bernard (2000: 178) observd que la mayor parte de los estudios etnograficos se
basaban en treinta y seis entrevistas. Bertaux (1981) argumentd que el tamafio minimo
de muestra aceptable debia ser quince en una investigacién cualitativa. Morse (1994:
225) establecié unas guias mas detalladas, en las que la muestra minima variaba de
seis a treinta y cinco participantes dependiendo del tipo de investigacion a llevar a
cabo. Creswell’s (1998) lo valora desde otra perspectiva, variando de cinco a
veinticinco participantes para estudios fenomenoldgicos y hasta treinta y cinco para
estudios de Grounded Theory. Kuzel (1992: 41) relaciona el tamafio de la muestra de
participantes con la heterogeneidad y la naturaleza de los objetivos de la investigacidn,
proponiendo de seis a ocho entrevistas para una muestra homogénea y de doce a

veinte fuentes diferentes de informacion en otros casos.

El término saturacién tedrica se refiere especificamente al desarrollo de teoria.
Aunque este término es el que se usa de forma mds comun en publicaciones
académicas, su significado ha llegado a convertirse en algo difuso y vago. Para evitar

continuar propagando esta transgresion, Guest et al. (2006) se apoyan en una nueva
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definicidn mas general del término y denominan “saturacién al punto en la recogida de
nuevos datos y su analisis cuando nueva informacion no produce ningun cambio (o
este es muy pequefio) a la informacidn ya registrada. Se da cuando nuevas entrevistas
(o0, en su caso, nuevas observaciones o documentos) no afiaden nada relevante a lo ya

conocido” (Guest et al., 2006).

En la medida en que la poblacion objeto de estudio sea homogénea y conocedora del
campo de estudio, y los objetivos de este estén bien definidos, Guest et al. (2006)
justifican una muestra de seis entrevistas como suficiente para lograr la saturacién de
informacién. Tras realizar experimentos con doce entrevistas, concluyen que han
creado el 92% del total de nimero de cédigos que se desarrollaron tras las seis
primeras entrevistas. Para refrendar su teoria se apoyan en la Teoria de Consenso,
desarrollada por Romney et al. (1986). La Teoria de Consenso se basa en el principio de
que expertos en un tema en particular tienden a estar mds de acuerdo entre ellos (en
el dominio concreto de su grado de experiencia) que entre personas con poca
experiencia en dicho campo. Esta teoria esta probada matematicamente por los
autores citados, y concluyen diciendo que muestras de cuatro individuos pueden
proporcionar informacion precisa con un alto nivel de precision (0.999) si los citados
individuos entrevistados poseen un alto nivel de competencia en el terreno en

cuestion (Romney et al., 1986).

Determinacion de empresas a entrevistar:

Basandonos en el punto anterior, se ha determinado una muestra de seis empresas de
tipo clientes (cadenas hoteleras) y seis empresas de tipo proveedores (lavanderias
industriales). En el seno de cada una de estas empresas, se han seleccionado
interlocutores con una experiencia en el sector y en el puesto notable, lo que les
confiere un grado de conocimiento que podemos considerar como expertos en el

tema.

Como ha quedado demostrado en el capitulo de Resultados, que se vera mas adelante,

la eleccion de este tamafio de muestra ha sido suficiente ya que se alcanza el principio
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de saturacion de informacion. La homogeneidad de la poblacion, el grado de
conocimiento y la experiencia en el sector de las personas entrevistadas han

favorecido que esto sea posible.

Empresas tipo clientes: cadenas hoteleras

En lo que respecta a las empresas clientes, se ha utilizado como base el “Informe de los
Principales Grupos Hoteleros por su presencia en Espafa en 2013” (ver Anexo 5)
(Fuente: Loeda, 2014: Censo de Hoteles Hostelmarket, publicado en Alimarket el 13 de

Enero de 2014). A partir de dicho informe se ha elaborado la siguiente tabla:

Tabla 10. Clasificacion de empresas tipo cliente.

N2 Cadenas N2 Hoteles N2 Habitaciones
Tipo A 15 912 30,5% 160.666 32,8%
Tipo B 59 995 33,3% 177.691 36,2%
Tipo C 178 1085 36,2% 152.111 31,0%
Total 252 2992 100% 490.468 100%

Fuente: Elaboracion propia, a partir del “Informe de los Principales Grupos Hoteleros

por su presencia en Espafia en 2013” (Loeda, 2014).

En la tabla anterior se muestra que el total de cadenas hoteleras en 2013 era de 252,
con 2.992 establecimientos (hoteles) y 490.468 unidades de alojamiento (habitaciones)
disponibles. Hemos procedido a ordenar las cadenas hoteleras de mayor a menor
volumen, y a partir de ahi clasificarlas en tres grupos, a los que hemos denominado
tipos A, B y C. El criterio basico ha consistido en que el tipo A lo constituyen las
mayores cadenas que acumulen mas del 30% de establecimientos, las de tipo B un

33,3% y las de tipo C el resto. A continuacidn se adjuntan datos mas precisos:
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Las cadenas hoteleras de tipo A suponen 15 cadenas, con 912 establecimientos

(30,5% del total) y 160.666 unidades de alojamiento (32,8% del total).

Las cadenas hoteleras de tipo B suponen 59 cadenas, con 995 establecimientos

(33,3% del total) y 177.691 unidades de alojamiento (36,2% del total).

Las cadenas hoteleras de tipo C suponen 178 cadenas, con 1.085
establecimientos (36,2% del total) y 152.111 unidades de alojamiento (31,0%

del total).

De acuerdo a la justificacidon realizada en los parrafos precedentes, se ha procedido a
determinar que se van a entrevistar seis cadenas hoteleras, dos de cada tipo, segun la

clasificacién que hemos realizado.

Empresas tipo proveedor: lavanderias industriales.

Las empresas proveedoras de servicio de lavanderia industrial se pueden clasificar en

tres grupos claramente diferenciados, como hemos visto en el capitulo anterior:

* Llavanderias de tamafio muy pequefio de ambito local. Cuentan con pocos
trabajadores (menos de 50) y con una maquinaria en su mayoria de tipo
manual. Dan servicio a pequefios hoteles muy préximos a sus instalaciones, de
la misma forma que pueden prestar sus servicios a pequefias empresas o
incluso a particulares para temas de lavado y planchado de ropa, e incluso de
tintoreria.

e lLavanderias de tipo pequefio o medio de dmbito local o regional. Cuentan con
un numero variable de trabajadores (inferior a 200 trabajadores) y una cierta
estructura, al tiempo que disponen de una maquinaria industrial, pero con una
capacidad limitada. Tan solo pueden dar servicio a cadenas hoteleras u hoteles
que se encuentren situados en un entorno geografico de cierta proximidad a la
planta de lavanderia.

* Llavanderias grandes de ambito nacional. Cuentan con un numero de

trabajadores grande (superior a 200 trabajadores), con una estructura
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importante (servicios centrales que dan soporte a las diferentes fabricas), con
diversas plantas productivas en el territorio nacional con una capacidad
elevada para dar este servicio a grandes hoteles y a cadenas hoteleras de
mucho volumen. Pueden ofrecer el mismo servicio a hoteles situados en un
entorno geografico de cierta proximidad a la planta de lavanderia. Pero por
otro lado de igual forma pueden ofertar sus servicios a grandes cadenas
hoteleras que tengan hoteles en diversas regiones del territorio nacional, y

busquen un Unico proveedor para dar servicio a todos ellos.

No es facil tratar de sacar un listado de lavanderias de Espafia de cada una de estas

tres tipologias, pues se dan varios factores que dificultan esta labor:

e Hay empresas que no clasifican su actividad como “lavanderia” o “lavanderia

III

industrial”, sino que lo hacen como tintoreria, servicios de limpieza, servicios a
hoteles, etc. lo que dificulta el poder clasificarlas.

* En ocasiones hay empresas que han creado varias sociedades para separar los
servicios que ofrecen (por ejemplo, separar servicios de lavanderia a hoteles,
lavanderia de uniformidad, tintoreria, etc.) lo que dificulta esta tarea.

* Resulta muy facil poder separar el tipo de lavanderia industrial de tipo tres, es
decir, las de ambito nacional; ahora bien, resulta imposible a partir de listados
de empresas el poder discriminar cuales serian las de tipo uno o tipo dos.

* La alta mortalidad de este tipo de empresas, sobre todo las del primer tipo. En
diversas busquedas realizadas se aprecian discrepancias al encontrarse algunos
casos que aparecen como vigentes en la primera busqueda y como ya
extinguidas en una posterior busqueda.

e En ocasiones se encuentran en estos listados errores, del tipo de duplicidades,
o de empresas que realmente no forman parte del sector, pero se han incluido
por tener alguna vinculacion con él, como puede ser por ejemplo el ser
proveedor del sector de productos quimicos para limpieza, ser fabricante de

maquinaria, etc.
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Tratando de salvar las dificultades anteriormente mencionadas, se ha preparado la
siguiente Tabla 11 con el objeto de presentar unos datos, aunque sea con caracter

aproximado, para tener un orden de magnitud del sector:

Tabla 11. Clasificacion de empresas tipo proveedor.

Tipo de lavanderia Numero de empresas (1) Criterio

Tipo uno, pequefias 1.060 Ambito regional o local

Ingresos < 500.000€ (2)

Tipo dos, medias 283 Ambito regional o local

Ingresos > 500.000€ (2)

Tipo tres, grandes Menos de 10 Ambito nacional

Fuente: Elaboracion propia, a partir de busquedas en bases de datos de SABI el

05/01/2015.

Notas:

(1) De un total de 1.491 lavanderias, se restan 135 lavanderias que aparecen como
extinguidas, y tras una eliminacién de duplicidades, se obtiene un total inferior
a 1.353 lavanderias en Espana.

(2) Consideramos el criterio “Ingresos de explotacién, en el ultimo afio disponible”
para separar las empresas de tipo uno y de tipo dos, de forma que las que
superan unos ingresos de 500.000€ se consideran de tipo dos, y las que no
llegan a estos ingresos se consideran de tipo uno. Segln este criterio, las
denominadas lavanderias de tipo uno, suponen un 73% de las empresas, y

perciben menos del 10% de los ingresos totales del sector.
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Como se ha comentado anteriormente, en este estudio de investigacién no se van a
considerar a las lavanderias de tamano muy pequefio de ambito local, por lo que
Unicamente tendremos en cuenta los otros dos tipos de lavanderias: las de tipo dos
(tamafio pequefio o medio de dmbito local o regional), y las de tipo tres (grandes de
ambito nacional). La justificacion de esto es que las de tipo uno, en su inmensa
mayoria, son empresas familiares y no cuentan con una estructura ni organizacion que
les permita siquiera plantearse el cumplir alguno de los criterios relacionados con la
sostenibilidad. Sus sistemas de gestién son muy bdsicos, basados en el liderazgo de
una persona (normalmente el propietario de la empresa), que se apoya en un
adelgazado departamento administrativo (normalmente una sola persona) que apenas
ejecuta los trabajos de administracion minimos e imprescindibles para documentar las
relaciones con los clientes (contratos, albaranes, facturas), asi como con la
administracion (documentos para cumplir con requisitos de legislacion, pagos a
Hacienda, altas y bajas de trabajadores, etc.). Unos sondeos realizados a mas de una

veintena de empresas del sector nos permiten corroborar las justificaciones previas.

Se ha decidido pues entrevistar a tres empresas del tipo dos y a tres empresas del tipo

tres.

Determinacion de interlocutores a entrevistar:

A la hora de determinar los interlocutores a entrevistar Gorden (1975) propone que se
deben considerar a las personas que reunan los siguientes criterios o condiciones de

seleccidn:
a) Los que posean la informacion relevante.
b) Los que sean mas accesibles fisica y socialmente (entre los informados).
c) Los que estén mds dispuestos a informar (entre los informados y accesibles).

d) Los que sean mas capaces de comunicar la informacién con precision (entre

los informados, accesibles y dispuestos).
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Dentro de cada cadena hotelera se ha considerado el tener acceso para entrevistar a
las personas que mejor cumplan los criterios definidos por Gorden (1975), por lo tanto

deben de ser personas que cumplen las siguientes caracteristicas:

Responsables con la capacidad de decisidon sobre cuales son los

proveedores con los que su empresa quiere trabajar.

e Responsables con capacidad de decision y gestion cotidiana de
proveedores. El nivel jerarquico y de responsabilidad de sus interlocutores
serad elevado, es decir, sus interlocutores habituales seran directores de
operaciones, comerciales o gerentes de lavanderias industriales.

e Responsables con un nivel jerarquico suficiente que les permita conocer los
objetivos estratégicos de su empresa en lo que toca a operaciones, politicas
de compra y objetivos econdmicos.

e Responsables de area con conocimiento de las politicas internas de RSC y

de sostenibilidad, asi como de las politicas externas de sostenibilidad hacia

los proveedores.

En las empresas clientes objeto de este estudio (las cadenas hoteleras) hemos
encontrado dos tipos de posiciones que mejor encajan para ser interlocutores en las
entrevistas que se han realizado. Se trata por un lado de los responsables de Compras
o de Operaciones (segun sea el caso en cada cadena), que son quienes toman las
decisiones generales de compras, y mas en concreto, decisiones sobre cudles son los
proveedores con los que van a trabajar, asi como los que gestionan la relacién con los
citados proveedores, disefian las politicas de compra y establecen los objetivos del
area. Al tratarse de personal directivo, esta plenamente informado sobre los objetivos
de su empresa, tanto en aspectos operacionales y estratégicos como en aspectos
relativos a la sostenibilidad. Hemos estimado que este es el perfil ideal a entrevistar.
Las cadenas hoteleras grandes suelen contar con directores de Compras; las medianas
suelen contar con la figura de directores de Compras o de Operaciones; las pequenas

suelen delegar estas responsabilidades en los directores de los hoteles.

Hemos detectado un segundo tipo de posicion susceptible de convertirse en

interlocutor que se ajusta al perfil descrito por las preguntas anteriores, y es el de
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responsable de sostenibilidad o de RSC. Este perfil tiene un conocimiento muy técnico
y especializado en temas de sostenibilidad, RSC, medio ambiente, temas sociales, etc.
Al no tener responsabilidades en el area de Compras, hemos considerado que este
puede ser un buen perfil para complementar informaciéon cuando esta no sea
suficiente, pero no lo hemos propuesto como interlocutor Unico. Este cargo no
aparece en todas las empresas clientes, pues solo se da en las cadenas hoteleras muy

grandes, en las de tipo A de acuerdo a nuestra clasificacién.

En base a todo ello, se ha decidido entrevistar a las siguientes personas de las

empresas cliente:

Cadenas de tipo A: dos directores de Compras. Después de las entrevistas, en uno de
los casos, se ha recurrido a entrevistar al responsable de Sostenibilidad de la empresa
cliente, con objeto de completar la informacidn, aclarar ciertos puntos o matices que

no habian sido bien resueltos durante la primera reunion.

Cadenas de tipo B: dos directores de Compras o de Operaciones.

Cadenas de tipo C: dos directores de hoteles.

En las empresas proveedores objeto de este estudio (lavanderias industriales) el perfil
de interlocutor que mejor respuesta da a las preguntas mencionadas en los parrafos
anteriores es el de director de fabrica o director comercial. Estos son quienes mejor
conocen en profundidad los objetivos de su propia empresa, tanto en aspectos
globales, estratégicos, econdmicos y operacionales, como de sostenibilidad. De igual
manera, dichos interlocutores son quienes gestionan la relacidon con sus clientes (las
cadenas hoteleras), por lo que son estas personas las encargadas de gestionar la
comunicacion con ellos y por tanto la implementacién en la lavanderia industrial de
toda iniciativa proveniente de sus clientes. En las lavanderias industriales de tipo local
o regional la funcion descrita suele desempenarse por el gerente de la empresa. En
base a todo ello, se ha procedido a entrevistar a las siguientes personas de las

empresas proveedores:

Lavanderias industriales de tipo local o regional: tres gerentes de empresas.
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Lavanderias industriales de tipo nacional: dos directores de fabrica y un director

comercial.

Las personas entrevistadas son personas que desempefan ese puesto en la actualidad

o que lo han hecho durante una serie de afios (al menos cinco). En el caso de que la

persona entrevistada no desempefie el puesto en la actualidad, se requiere que la

fecha de finalizacién en el desempeiio del puesto no diste mas de un afio del momento

de la entrevista. Por motivos de confidencialidad, no se mencionan los nombres de las

personas ni de las empresas que han sido entrevistadas.

Tabla 12: Resumen de los perfiles de los interlocutores entrevistados.

) ANTIGUEDAD
TIPO DE POSICION DEL EXPERIENCIA
REF. EN LA OBSERVACIONES
EMPRESA | INTERLOCUTOR . EN SECTOR
FUNCION

E1l | Proveedor | Gerente > 8 aflos > 15 afos Gerente y propietario
Local

E2 | Proveedor | Gerente > 15 afos > 15 afos Gerente. Propietario (en
Local experiencia anterior)

E3 | Proveedor | Gerente > 8 afos > 11 anos Gerente de consorcio de
Local empresas

E4 | Proveedor | Director de | > 11 afios > 15 anos Responsabilidades en
Nacional Planta produccién y comercial

E5 | Proveedor | Director de | > 11 afios > 15 afios Responsabilidades en
Nacional Planta produccién y comercial

E6 | Proveedor | Director > 8 afios > 15 afios Responsabilidades en
Nacional Comercial comercial y produccién

(en experiencia anterior)
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E11l | Cliente Director Hotel | > 10 afios > 15 afos Experiencia contrastada
Pequefio en el sector y en su
funcion
E12 | Cliente Director Hotel | > 11 afios > 15 afos Experiencia contrastada
~ en el sectory en su
Pequefo L.
funcion
E13 | Cliente Director > 15 afos > 25 afos Experiencia contrastada
. . en el sectory en su
Medio Operaciones L y
funcién
E14 | Cliente Director > 8 aflos > 4 afos Experiencia contrastada
. en su funcién, y en
Medio Compras , y
empresa lider en el
sector.
E15 | Cliente Director >5 afos >8 afos Experiencia contrastada
en el sectory en su
Grande Compras L y
funcién
E16 | Cliente Director >8 afos > 10 afos Experiencia contrastada
Grande Compras en el sector y en su
funcion
E17 | Cliente Responsable >8 afios > 10 anos Experiencia contrastada
Grande Sostenibilidad en el sector y en su

funcidén

Fuente: Elaboracion propia.

Otros preparativos: duracion de entrevistas, seleccion de entrevistadores, fecha,

lugar y registro de las entrevistas

Duracion de entrevistas.

Sobre la duracién y repeticion de las entrevistas, Vallés (2002) recomienda no

sobrepasar una hora u hora y media como duracion maxima de la entrevista, por lo

gue deberan llevarse a cabo el nUmero de entrevistas que sea necesario para obtener
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la informacién deseada. Se ha tenido en cuenta este punto a la hora de diseiiar el

guion, asi como a la hora de realizar las entrevistas objeto de este estudio.

Esta limitacion de tiempo no ha venido impuesta Unicamente por el motivo que se
acaba de citar, sino que también ha venido por parte de las personas entrevistadas, al
disponer estas de un tiempo muy limitado. En cualquier caso, todos los entrevistados
se han ofrecido a una segunda entrevista, bien con caracter presencial o telefdnico, en
caso de que fuese necesario algln tipo de aclaracion o precisidén sobre la informacion
aportada en la primera entrevista. Esta segunda entrevista se ha realizado con varios
de los interlocutores, a los que se les ha solicitado ciertas puntualizaciones,

explicaciones adicionales o alguna cuestion que habia quedado sin contestar.

Seleccidon de entrevistadores.

Algunas entrevistas requieren que el entrevistador posea una formaciéon vy
conocimientos especiales sobre el interlocutor y el tema de la entrevista. La
explicacion de ello es la siguiente: el entrevistador necesita esa formacion y esos
conocimientos para hacer intervenciones pertinentes en una situacién conversacional
gue en ocasiones no es facil. Ademas las credenciales del entrevistador se emplean,
para conferir una relacién de estatus, respecto del entrevistado, que resulte adecuada.
Asi mismo, ha de tenerse en cuenta la condicion del entrevistador de miembro o
extrafio, respecto del grupo al que pertenece el entrevistado. Una y otra circunstancias
pueden facilitar el intercambio comunicativo o inhibirlo. Las decisiones a este respecto
dependen de los propdsitos del estudio y de otras contingencias de la investigaciéon

(Gorden, 1975; Vallés, 2002).

En la investigacidon que estamos llevando a cabo, el entrevistador en todas las
entrevistas ha sido el doctorando. Antes de llevar a cabo las entrevistas, el
entrevistador se ha preparado al respecto, documentdndose y formandose

adecuadamente.

El entrevistador posee una experiencia de mas de tres afios en el sector objeto de

estudio, experiencia que le ha permitido tener un conocimiento profundo del sector y
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de la relacién entre clientes y proveedores. Igualmente cuenta con un estatus
reconocido por los diversos grupos de interés en el sector, y que por tanto, no es ajeno
a las personas que han sido entrevistadas. Esto es asi porque el doctorando ha
mantenido relaciones profesionales con algunas de las empresas objeto del estudio.
Este punto aporta mads peso en la justificacidon y en la seleccion de las empresas y

personas a entrevistar.

Fecha, lugar y registro de las entrevistas.

El investigador ha procurado que todos los aspectos relativos a la fecha y lugar de las
entrevistas haya sido lo mas favorable a los intereses del estudio. Esto no es algo que
haya resultado facil, y en ocasiones no ha estado en su mano el poder disponer de
todos los elementos segln sus propios intereses. Debemos tener en cuenta que en la
practica se han dado una serie de restricciones como son los plazos de ejecucion, las
agendas de los entrevistados y de los entrevistadores, las preferencias de unos y de
otros, la disponibilidad de los lugares y las condiciones de los mismos. En suma, toda
una serie de factores que han debido conjugarse con maestria. Es recomendable
ejercer un talante flexible respecto de las preferencias del entrevistado en cuanto a
fecha y lugar de la entrevista. No se trata de una simple cortesia, sino de evitar que la
entrevista se malogre por haber forzado la cita. Es necesario tratar de conseguir unas
minimas condiciones de privacidad y de tranquilidad, pues de ello también depende la
calidad de la entrevista, tanto en aspectos como son los de la comodidad del
entrevistado que le permitirdn mayor apertura a la hora de hablar y hacer
confidencias, como en aspectos relacionados con la calidad de grabacion (Vallés,

2002).

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, practicamente la totalidad de las
entrevistas se han llevado a cabo en las oficinas y despachos de las personas
entrevistadas, otorgando a estas personas la maxima flexibilidad para la determinacién

de las fechas y horas para la realizacién de las mismas. En lo que respecta a las fechas y
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los horarios, se ha de hacer constar que se han encontrado ciertas dificultades,
especialmente en lo que respecta a poder cerrar las citas con las empresas de tipo
cliente, en especial con las grandes empresas. El principal motivo es que los
interlocutores que se han entrevistado son personal directivo con una posicion de
cierta responsabilidad en su empresa, con agendas muy apretadas. En algunos de los
casos ha habido que insistir en mas de diez ocasiones, via correo electrénico o llamada
telefénica, hasta poder cerrar una cita. Una de ellas tuvo incluso que posponerse
cuando ya se encontraban cara a cara ambos interlocutores, por un cambio inesperado
en la agenda del entrevistado que debia viajar urgentemente a otra ciudad. En este
caso se aprovecharon los escasos treinta minutos de que se dispusieron para plantear
el tema de estudio, introducir el guién de entrevista y concretar los siguientes pasos

para la entrevista definitiva.

En alguna situacion concreta, un interlocutor, sin llegar a negarse a hacer la entrevista,
ha presentado innumerables obstaculos para la realizacidn de la misma, retrasando las
fechas de manera continuada, mostrandose continuamente poco disponible, vy
finalmente no respondiendo a los correos que se le enviaban. En este caso se ha
decidido contactar con otro interlocutor dentro de su misma empresa con un perfil

similar al suyo. El resultado ha sido plenamente satisfactorio.

En algunos de los casos se ha debido recurrir a un lugar cercano a su punto de trabajo,
pero publico, como puede ser una cafeteria o restaurante. El principal motivo para
esta diferente localizacién ha sido la conveniencia del entrevistado de cara a su
agenda, para hacer coincidir nuestra reunion con la hora de comida o descanso, o por
encontrarse el entrevistado desplazado fuera de la ciudad en la que habitualmente
trabaja. En estos casos se han tomado las debidas precauciones para garantizar las
adecuadas condiciones de privacidad y tranquilidad para una grabacion con calidad

aceptable.

En cuanto al registro de las entrevistas, la grabacion magnetofdnica o digital es

indudablemente el medio mas utilizado por los investigadores sociales (Vallés, 2002).

La entrevista se ha disefiado para contemplar una doble grabacion con grabadora

digital marca Olympus modelo DM-20 y teléfono moévil (grabadora digital de Samsung
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Galaxy S4) para evitar que un fallo en un solo dispositivo pudiese provocar la pérdida
de la informacidn. La grabacidén de imagen supone una dificultad anadida, por lo que
no se ha estimado para este estudio. La grabacién se va a completar con unas notas

tomadas a boligrafo durante la entrevista por parte del entrevistador.

Conviene no solo registrar la voz de los sujetos, sino la observacién de las diversas
reacciones que se producen a lo largo de la entrevista (Vallés, 2002). Para ilustrar este
punto, reflejamos las impresiones muy distintas que se obtuvieron con dos
interlocutores con perfiles muy similares, y que son los directores de hoteles de

empresas clientes pequefias:

“El interlocutor me recibe en su despacho, al otro lado de su mesa de trabajo. Es
muy cordial en el trato, con voz pausada y tranquila, muy educado. Escucha
atentamente y piensa las respuestas, midiendo sus palabras. Mira a los ojos
cuando habla, no rehuye la conversacion. Reconoce que la sostenibilidad no es
una de sus prioridades, pero admite que es un punto en el que podria avanzarse
y mejorar en el seno de su empresa”, (Entrevista a Cliente Pequefio, ref. E11,
fecha 02 de Junio de 2014).

“El interlocutor me recibe al otro lado de una mesa de reuniones, pero en un
espacio abierto, que nos permite ver el acceso y transito de clientes y
empleados. Hemos tomado medidas para que esto no afecte a la calidad de la
grabacion de la entrevista. Es algo brusco en el trato, muy directo, parece algo
impulsivo. Trata de responder rdpidamente, a veces sin pensar lo que dice. En
ocasiones desvia la vista, se percibe que estd atento al trdnsito de trabajadores
o clientes en el hotel. Utiliza lo que ve y lo que pasa a nuestro alrededor para
ilustrar algunos de sus comentarios. No cree en la sostenibilidad y es muy
directo y contundente al expresarlo: ni cree en ello, ni piensa implantar nada.
Ademds, piensa que en el sector nadie lo hace, y quien lo diga solo lo hace por
temas de imagen. Se siente molesto en cierta medida cuando se le interroga en
mds de una ocasion para solicitar aclaraciones”, (Entrevista a Cliente Pequefio,
ref. E12, fecha 02 de Junio de 2014).

En dos casos los entrevistados han accedido a realizar las entrevistas, pero sin permitir
las grabaciones de las mismas al estimar que no es conveniente por motivos de

confidencialidad. En una de las ocasiones la razén ha sido que no es politica de la
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empresa el acceder a este tipo de entrevistas grabadas, en cuyo caso habria que
solicitar permiso a la alta direccién, y esperar una respuesta, la cual podria ser el
prohibir la realizacién de la entrevista o el remitirla a un nuevo interlocutor (por
ejemplo, el departamento de Comunicacion, el cual es menos conveniente para
nuestros intereses). En otra ocasién no se ha permitido la grabacion, pues el
interlocutor habia cambiado de empresa recientemente, y no queria que quedase un
registro de esta conversacidon, a pesar de que se la habia garantizado Ila

confidencialidad.

En ambos casos se ha sustituido la grabacién por el procedimiento de toma de notas
durante la entrevista, a la redaccion de las mismas a la finalizacién y a la transcripcion

en el mismo dia, para evitar la pérdida de la informacién.

Criterios evaluativos de la calidad de las entrevistas. "Los investigadores juzgan la
credibilidad del trabajo cualitativo por su transparencia, consistencia - coherencia y
comunicabilidad". La calidad de la informacién conseguida en las entrevistas depende
de la colaboracion de los entrevistados, lo que conlleva "obligaciones éticas serias
hacia ellos" (Rubin y Rubin, 1995; Kvale, 1996; Vallés, 2002). Es por ello que se han

preparado los siguientes documentos:

¢ Documento introduccion que presenta el objeto de la investigacion que se
va a llevar a cabo, asi como una presentacion del entrevistador. (ver Anexo
1).

e Documentos de consentimiento informado, confidencialidad y
consecuencias, que garantizan que la informacion que va a ser tratada en la
entrevista no va a ser difundida a terceras partes, que solo formara parte
del estudio en cuestidén y que figurara en este de forma que no aparezcan
datos, nombres ni cifras que permitan identificar al interlocutor

entrevistado o a la empresa a la que pertenece (ver Anexos 2 y 3).

De cara a evaluar la calidad de la entrevista, se ha escrito que "hay varias situaciones
en las que la entrevista no estructurada seria capaz de mediciones mas validas si se

hacen por un entrevistador experto" o en un contexto de cierto grado de confianza
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entre entrevistador y entrevistado que permita llegar al final de las cuestiones a tratar
en un entorno de confianza mutua (Gorden, 1975). En este estudio que se ha llevado a
cabo, los siguientes factores resultan de gran relevancia de cara a garantizar la calidad

y la validez de los datos que se van a obtener:

e lLa experiencia previa en el sector del entrevistador. El perfil del
entrevistador en relacién a los entrevistados (profesionales del sector, que
tienen una formacién y experiencia similares, y que han ocupado diversos
puestos directivos).

* El conocimiento por parte del entrevistador de algunos de los entrevistados
bien directamente (gracias a relaciones profesionales entre ambos) o bien a
través de referencias sélidas que los han introducido.

e Al final de las entrevistas se ha ofrecido a los entrevistados la opcién de
enviarles una copia de la transcripcion de las entrevistas. Pese a la
insistencia del doctorando, todos ellos han declinado este ofrecimiento con

educacion.

La literatura académica también destaca varios criterios de calidad que resultan muy
operativos y familiares a los practicantes de esta clase de entrevistas. Tres de ellos se
consideran "ideales inalcanzables", pero que pueden servir como referencias, y son: la
interpretacion, su verificacion y la autosuficiencia descriptiva o explicativa de las
respuestas de los entrevistados durante la entrevista. Los criterios restantes son: el
grado de espontaneidad, la riqueza, especificacién y relevancia en la informacion dada
por el entrevistado; "cuanto mas cortas las preguntas del entrevistador y mas largas las
respuestas de los entrevistados, mejor"; y finalmente el grado de seguimiento y
clarificacion de los significados por parte del entrevistador (Kvale, 1996). El disefio del
guion de entrevista y la manera de llevarlo a la practica y presentar las preguntas
durante la conversacién se han realizado de modo que se potencien los criterios de
calidad que acabamos de mencionar: se han realizado preguntas cortas, se ha

fomentado las respuestas largas, se han interpretado continuamente dichas
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respuestas para facilitar una buena comprensién de las mismas para su verificacién, se

ha solicitado al entrevistado que se explique con mas detenimiento, etc.

EL TRABAJO DE CAMPO EN LAS ENTREVISTAS CUALITATIVAS

En los apartados anteriores se han mencionado toda una serie de tareas relacionadas
con el disefio y ejecucion de las entrevistas cualitativas que se han llevado a cabo en
este estudio de investigacion. Estas decisiones de disefio no suelen tener un cardcter
totalmente rigido e inamovible, sino que mas bien se adoptan a modo de directrices
generales que luego, durante las fases siguientes, se van concretando. Los trabajos de
campo conforman, precisamente, un momento del proceso de investigacién en el que
acaban materializandose muchas de las decisiones proyectadas sobre el papel. En el
caso que nos ocupa, distinguimos los trabajos previos a la sesién de entrevista de los

gue corresponden al durante y al después de ésta (Vallés, 2002).

Trabajos previos a la sesion de entrevista: contacto, presentaciones y otros

preparativos.

Las actividades o los trabajos que se han llevado a cabo con antelacidn a la realizacién

de las entrevistas han sido las siguientes:

a) las actividades propias de contacto con los entrevistados;
b) las presentaciones del estudio a los entrevistados;

c) la preparacion del entrevistador.

Al tratarse de entrevistas semiestructuradas en profundidad a una serie de
profesionales expertos y con elevados niveles de responsabilidad en el sector de
estudio, la eleccién de las personas entrevistadas no ha sido aleatoria. Mds bien esta
se ha basado en un primer término en la seleccién de las empresas a partir de la
clasificaciéon que se ha presentado anteriormente. Se ha tratado de buscar empresas
con sede en zona centro de Espafia, de forma que se facilitase el acceso a los

interlocutores. Seguidamente se ha tratado de identificar a los interlocutores en las
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empresas seleccionadas. La experiencia previa en este sector por parte del doctorando
ha facilitado el poder acceder a algunas de las personas entrevistadas, bien porque en
una u otra medida habian tenido relacién profesional en el pasado, o bien porque
alguien ha ejercido de intermediario de forma que se ha facilitado el primer contacto y
presentacion entre entrevistador y entrevistados. Estos puntos son fundamentales
para facilitar la introduccion del tema de entrevista, y tratar de poder eliminar algunas
barreras que pudieran dificultar la comunicacion. Los casos que nos hemos encontrado

han sido de diversa indole, teniendo que salvar ciertas dificultades encontradas:

a) Algunos interlocutores han declinado el ofrecerse a participar en este estudio.
No lo han hecho tanto a titulo particular, sino en nombre de su empresa.

b) En la mayoria de los casos las presentaciones no fueron necesarias. Entre
entrevistador y entrevistados habia un conocimiento previo de las personas,
gracias a una relacidn previa de tipo profesional. En estos casos el contacto ha
sido directo por parte del entrevistado.

c) En otras ocasiones un intermediario con una posicion de cierta relevancia en el
sector ha ejercido como mediador para hacer de puente o vehiculo de conexién
y presentacion, y asi establecer el primer contacto con los entrevistados para
preparar el escenario de una presentacion mas formal.

d) En otra ocasidn se ha recurrido a alguna de las formulas anteriores, y desde ahi
se nos ha dirigido a una tercera persona que finalmente ha resultado

entrevistada.

En las situaciones en las que se ha fracasado a la hora de establecer contacto con un
interlocutor para realizar la entrevista, normalmente las razones que se aducen son las

siguientes:

a) Hay empresas que son muy celosas y reservadas en cuanto a hacer publicas
ciertas politicas o formas de gobierno.

b) Otras consideran que toda informacidén concerniente a temas de sostenibilidad
se encuentra publicada en web u otros medios, y no consideran que deban

facilitar mas informacién de la ya publicada. Suelen ser conscientes de las
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limitaciones o la escasa profundidad de sus politicas de sostenibilidad, y
entienden que entrevistas en este campo les aportan escasos beneficios y en
cambio un cierto riesgo de que se pongan de manifiesto sus carencias de forma
abierta. Aunque se firme un acuerdo de confidencialidad, esto no reduce este
riesgo que ellos perciben.

c) Otras dicen que las entrevistas con medios externos a la empresa no son
gestionadas por ellos mismos, sino directamente por la alta direccién (o
propietarios) o por departamentos de comunicacién. Estos declinan nuestra
propuesta por cuestiones de disponibilidad y escaso interés. En este punto
debemos decir que el perfil de interlocutor que buscamos entrevistar (con el
objetivo de maximizar la informacién que tratamos de recoger) no es el de
propietarios o departamentos de comunicacién, sino el que hemos descrito en

apartados anteriores.

Todas las actividades y los pasos que se han llevado a cabo a lo largo de este proceso
de contacto con los entrevistados se han registrado detalladamente en el Diario
Metodoldgico de Campo que el doctorando ha mantenido a lo largo de este trabajo de

investigacion. Exponemos algunos ejemplos:

“Identificacion de interlocutores. Aun estoy a la espera de unas
confirmaciones”.

“He concertado la segunda entrevista, que haré el viernes 16 de Mayo con {(...),
Director de Operaciones de (...)".

“Tengo algunas entrevistas concertadas, pendientes de confirmacion para la
semana que viene (...)”. (Diario Metodolégico, martes 13 mayo 2014).

“Continuo realizando entrevistas. Tengo problemas con las siguientes empresas
(...). Busco nuevos interlocutores, aunque me van dando largas”. (Diario
Metodoldgico, Julio, 2014).

“Llevo a cabo la entrevista con un director de planta de (...). Antecedentes:
Se busca realizar la entrevista a un director de planta de (...). Para ello se
hacen las siguientes gestiones:

161 de 449



1. Contactar con (...), director de la planta de (...). Tras mds de dos meses
tratando de cerrar fecha para entrevista se desestima el candidato por
su falta de disponibilidad.

2. Contactar con (...), director de la planta de (...). Tras varios intentos para
cerrar fecha para entrevista se desestima el candidato por su falta de
disponibilidad.

3. Contactar con servicios centrales. Se lleva a cabo a través del contacto
(...). No fructifica.

4. Decido realizar la entrevista a (...), a pesar de que en la actualidad no
forma parte de la empresa {(...), pues salio de ella hace unos meses. En
cualquier caso considero este candidato como pertinente, al haber
desempefiado la posicion de director de fabrica durante mds de 11 afios
hasta el dia de su salida.” (Diario Metodoldgico, 20 septiembre 2014).

Una vez los contactos realizados, son de gran importancia los denominados encuentros
previos a la entrevista, en los que se ha explicado a los entrevistados el objeto de la
investigacion y se prepara el terreno para que las entrevistas se desarrollen en un
clima de confianza de acuerdo a las expectativas. En general la comunicacidon
telefénica ha sido suficiente para preparar este terreno. En algunos casos, ha sido
necesario remitir a los entrevistados un resumen del guidon de entrevista. Robert
Atkinson (1998: 29) sefiala, en su monografia sobre The Life Story Interview, que la
entrevista serd incluso mejor si se da tiempo a los entrevistados para prepararse
también, en el sentido de poder refrescar la memoria antes de comenzar el relato
autobiografico. Por nuestra parte, la practica ha sido no facilitar con anticipacion un
esquema o guidén de la entrevista salvo en el caso de que el entrevistado lo solicitara.
El motivo de no facilitarlo no es otro que evitar que la entrevista resultase

condicionada por ello.

Tan solo en uno de los casos ha sido necesario el mantener una reunidn previa a modo
de pre-encuentro en la que se ha explicado el objeto de estudio, se ha facilitado el
esquema de la entrevista y asi se ha preparado el terreno para la entrevista formal.
Esta situacion se dio en una gran empresa, con la que se ha tenido problemas de
agenda para concertar la entrevista. Su principal reticencia venia motivada porque

entendian que la entrevista les suponia una pérdida de tiempo, y que ademas no les
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iba a reportar nada provechoso. En cambio percibian cierto riesgo a la hora de hacer
publicas ciertas informaciones (a pesar del acuerdo de confidencialidad). Es por ello
que nos remitian a la informacion que ellos hacian publica, y que efectivamente se
encontraba disponible en cantidad superior a la que facilitaba el resto de empresas del
sector. Finalmente accedieron a tener una primera entrevista o pre-encuentro en la
gue se explicd con gran detalle el tema de investigacidén, los objetivos que se
perseguian y la metodologia a seguir. Este pre-encuentro facilitd los pasos posteriores

hacia una segunda entrevista mas formal.

La preparacién del entrevistador ha sido otro de los trabajos esenciales en esta fase
previa a la entrevista. Este punto ha resultado aun mas importante en la medida en
gue se han hecho entrevistas a especialistas 0 a personas de cierta responsabilidad y
con reconocimiento en el sector. Nos referimos por un lado a las entrevistas piloto o
de prueba que, en la investigacion, han resultado especialmente recomendables como
practica para ganar confianza en uno mismo y entrenarse con la utilizacién de las
grabadoras. Por otro lado esta preparacion ha consistido en una lectura de
documentos sobre el perfil del entrevistado o de la empresa para la cual él o ella

trabaja (Vallés, 2002).

Actuacion del entrevistador durante la sesidn de entrevista: estrategias y tacticas.

A diferencia del entrevistador que interviene en la fase de campo de una encuesta,
donde la nocién de guidn o cuestionario (que debe seguirse rigurosamente al pie de la
letra) describiria con bastante fidelidad su actuacién, del entrevistador cualitativo se
esperan otras cualidades como pueden ser: la improvisacidon, que sepa salirse del
protocolo y volver a él, la toma de decisiones, la intuicidon, la competencia narrativa,

etc.

Kvale (1996: 148-149) enumera los diez criterios de cualificacion o "qualification
criteria" para definir el perfil del entrevistador ideal. Se viene a decir que el

entrevistador ideal ha de ser: 1) conocedor del tema de la entrevista; 2) estructurador
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(al comienzo, en la presentacion de los objetivos que se persiguen y la dindmica de la
entrevista, al intervenir posteriormente mediante recapitulaciones, relanzamientos o
conclusiones); 3) claro (mediante el uso del lenguaje coloquial, no académico, natural
de los entrevistados); 4) respetuoso (por la gentileza de no interrumpir, al
entrevistado, en su argumentacion y su ritmo); 5) sensible (al significado de lo que
escucha, asi como a la carga emocional tanto del lenguaje verbal como no verbal,
gracias a la empatia); 6) abierto (a los asuntos que importan a los entrevistados,
aunque no se hayan previsto en el guion original); 7) conductor (orientado hacia lograr
el propésito de la entrevista, de que ésta estd bajo su control y dispuesto a
reconducirla ante algunas digresiones del entrevistado); 8) critico (preocupado por la
fiabilidad y validez de lo dicho); 9) con capacidad para memorizar (atento a lo que va
relatando el entrevistado, tomando notas, y capaz de recordarlo y relacionarlo para
solicitar mayor aclaracion); 10) intérprete (interpretando el significado de lo narrado,
para contrastarlo con el entrevistado). Estas capacidades pueden ser innatas o bien

adquirirse mediante un proceso de aprendizaje.

Consideramos que el entrevistador de este estudio ha tratado de prepararse buscando

mejorar o desarrollar estas caracteristicas en la medida de lo posible.

A continuacidn se presenta la secuencia de etapas en la estrategia seguida durante las

sesiones de entrevista en profundidad (Rubin y Rubin, 1995: 128; Vallés, 2002):

Fase 1: Creacién de implicacidn natural.

Al inicio de la entrevista, se mantiene una charla informal breve interesandose por el

trabajo o la vida del entrevistado, o cualquier otro asunto que surja espontaneamente.

Seguidamente se procede a la introduccion, mas o menos formal, del motivo de la
entrevista, asi como un recordatorio de lo avanzado en el momento de contactar. Para

ello se entregan los documentos mencionados en apartados anteriores, relativos a la
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presentacion del proyecto, asi como los documentos de consentimiento informado,

confidencialidad y consecuencias. Lo ejemplificamos a continuacion:

“Al entrar hacia vuestras oficinas he visto la lavanderia. Da la impresion de que
estdis trabajando a plena capacidad, con mucho volumen de ropa. ¢ Notdis que
el sector estd creciendo en este afio, hay una mejoria o se trata mds bien de un
momento de pico de produccion puntual?”, (Entrevista a Proveedor Local, ref.
E1, fecha 08 de Mayo de 2014).

“He leido en prensa que el nivel de ocupacion hotelera en Madrid ha mejorado
significativamente en este afio 2014. i Habéis percibido esta mejora también en
vuestros hoteles?”, (Entrevista a Cliente Pequefio, ref. E11, fecha 02 de Junio de
2014).

“No nos conociamos personalmente, pero en una reunion sectorial (...) me dio
vuestro contacto. éSeguis trabajando con esta empresa? {Como funcionan?
Tengo entendido que el servicio que prestan es muy bueno (...). Estas oficinas
son nuevas. Me encanta la decoracion, es diferente, se nota un disefio muy
especial (...)”, (Entrevista a Cliente Medio, ref. E14, fecha 12 de Junio de 2014).

Fase 2: Alentar la competencia conversacional

En el caso de entrevistados inseguros o nerviosos ("no sé si sabré responder") un
modo de hacerles ganar confianza es comenzar preguntando por sus experiencias, su
vida. En otros casos lo que se precisa, sobre todo, es estimulacion a hablar, comenzar
regalando los oidos mencionando logros, experiencia o prestigio del entrevistado

puede ser lo mas conveniente. Lo ilustramos a continuacion.

“Lo bueno es que vosotros sois gerentes pero ademds propietarios, y veis el
futuro de vuestro negocio”, (Entrevista a Proveedor Local, ref. E1, fecha 08 de
Mayo de 2014).

“éCudnto tiempo llevas en el sector? (Como empezaste? (...) La verdad es que
han sido muchos afios de trabajo en ello, pero los resultados son impresionantes
(...). Habéis hecho una gran labor, y aqui se ven los frutos?”, (Entrevista a
Proveedor Local, ref. E2, fecha 28 de Mayo de 2014).

“En vuestra pdgina web decis que estdis en una fase de expansion notable,
abriendo hoteles fuera de Espafia. (Es este un sintoma de que estamos saliendo
de la crisis?”, (Entrevista a Cliente Medio, ref. E14, fecha 12 de Junio de 2014).
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Hemos decidido que una buena técnica para entrar en materia una vez hecha la
introduccion es la siguiente: Pedimos a los entrevistados que expongan su visidon
particular del término sostenibilidad, de cémo lo entienden ellos y en su entorno
cercano, asi como de su vision particular del grado de concienciaciéon de la sociedad
espafiola. El objetivo es entrar en materia de una forma distendida, tratando de
eliminar barreras que pueda percibir el entrevistado al verse preguntado por cdmo su

empresa lleva a cabo ciertas estrategias. Mostramos algunos ejemplos:

“El tema de sostenibilidad, toca aspectos como el medioambiental, el social y el
economico. ¢A titulo personal, tu crees en ello?”, (Entrevista a Proveedor Local,
ref. E3, fecha 05 de Junio de 2014).

“¢A nivel particular las personas crees que estdn concienciadas?”, (Entrevista a
Proveedor Nacional, ref. E4, fecha 12 de Junio de 2014).

“é¢Como definirias el término sostenibilidad en pocas palabras, tanto desde el
punto de vista personal, como desde el punto de vista de la empresa?”,
(Entrevista a Cliente Medio, ref. E14, fecha 12 de Junio de 2014).

Fase 3: Mostrar entendimiento y comprensién emocional

Escuchar con atencidén no basta, hay que demostrar al entrevistado empatia con su
conocimiento y sentimientos (tono de voz, expresiones verbales y no verbales), pero
sin aprobacién o desaprobacion. El entrevistador puede compartir sus experiencias
con el entrevistado, pero con cautela y brevedad para no minimizar las de éste, ni

desviar el centro de la conversacion.

A continuacion presentamos a modo de ejemplo un extracto del discurso, en el que el
entrevistador introduce con un ejemplo personal una cuestiéon que luego hace al

entrevistado:

“Acciones como las que pusimos en marcha con (...) donde nos pedian reduccion
del consumo de pldstico, icrees que se trata de una accion relacionada con el
medio ambiente o simplemente ahorro de costes?”, (Entrevista a Proveedor
Local, ref. E3, fecha 05 de Junio de 2014).
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“En ocasiones para poder cumplir con ciertos requisitos medioambientales se
necesita que la Administracion que es quien exige, por otro lado aporte unos
recursos para facilitarte tu tarea. Por ejemplo, a un hotel les cobran unas tasas
elevadisimas por gestion de basuras, pero luego tardan meses en
proporcionarles el contenedor en el que deben hacerlo. O por ejemplo, cuando
te obligan a tirar un residuo en un punto especifico, pero luego este se
encuentra muy lejos o no accesible. iEstds de acuerdo? Es decir, écrees que en
la Administracion también hay algo de dejadez a la hora de darte medios o
recursos para que tu puedas cumplir?”, (Entrevista a Proveedor Nacional, ref.
E4, fecha 12 de Junio de 2014).

En cuanto al estilo, se ha decidido buscar un punto de equilibrio entre el estilo
"receptivo relativamente pasivo" y el estilo "asertivo relativamente activo". Wengraf
(2001) declara su preferencia por la "estrategia receptiva", como rasgo caracteristico
de las entrevistas en profundidad semiestructuradas. Aunque admite que en algunas
entrevistas, bien en su conjunto o en alguna parte de las mismas, la estrategia

contraria pudiera ser la adecuada.

Un planteamiento similar se halla en lo escrito por Johnson (2002: 111). Por un lado, se
hace referencia a que el entrevistador deberia estar preparado para salirse del plan
previsto y dedicar un tiempo a dejarse llevar por el entrevistado. Por otro lado, afirma
gue es importante que el entrevistador sea suficientemente asertivo para conducir la
entrevista a su curso anticipado. Este segundo estilo, no deberia practicarse de manera
tan rigida que impidiese obtener la informacién no prevista, sobre todo en las etapas
iniciales del estudio. La reflexion metodoldgica de Johnson propone un esquema muy
interesante en el que se describe una serie de pasos a dar cuando se actua de
entrevistador cualitativo. Recomienda en primer lugar realizar dos o tres
intervenciones introductorias, a modo de "rompehielos". Posteriormente, recomienda
algunas "preguntas de transicion" (entre ellas, la solicitud de autorizacidn para grabar).
A continuacién propone continuar haciendo entre cinco y ocho "preguntas clave". Por
ultimo, en la conclusién, dice que resulta conveniente hacer un resumen de lo oido e

informe (en su caso) de lo escuchado en otras entrevistas.

167 de 449



Las entrevistas que llevamos a cabo se iniciaban a partir de las preguntas del guién, en
las que nos apoyabamos para iniciar las conversaciones. Durante el transcurso de las
mismas, normalmente los interlocutores tendian a responder algunas de ellas
aportando bastantes explicaciones, ejemplos y casos particulares. Nosotros
animabamos a los interlocutores a continuar en la direccion que habian elegido, a
veces simplemente con asentimientos, a veces con nuevas preguntas. Normalmente
estas derivas solian ser muy productivas, pues nos conducian a terrenos que aportaban
informacién y detalles a veces no previstos. Ahora bien, en la medida en que el
camino que se tomaba se alejaba bastante del guidén o de los objetivos de la entrevista,
nos veiamos obligados a retornar al punto de inicio. Este estilo mas asertivo se hacia
en ocasiones necesario, pues éramos conscientes de la limitacion de tiempo que
teniamos, por lo que si no cubriamos todas las preguntas de la entrevista (o la mayor

parte de ellas), existia un riesgo real de que pudiesen quedar incompletas.

Fase 4: Obtencion de hechos y desconexiones basicas

Esta fase supone el momento ideal para concentrarse en la materia de la entrevista,
una vez que se ha establecido la sintonia "cognitiva y emocional" con el entrevistado.
Resulta fundamental presentar una atencién doble, es decir, “se debe tanto escuchar
las respuestas del informante para entender adéonde intenta llegar y, al mismo tiempo
se debe tener en cuenta nuestras necesidades y asegurarnos que todas nuestras
preguntas puedan contestarse dentro del tiempo fijado y al nivel de profundidad y
detalle que precisamos” (Wengraf, 2001: 194).

Los aspectos dificiles o comprometidos se dejan para la siguiente fase, ahora se

solicitan descripciones amplias de lo investigado.

Vamos a trabajar basicamente con tres tipos de preguntas cualitativas: principales o
main questions, de verificacion o probes y de seguimiento o follow-ups (Rubin y Rubin,

1995: 145).

Durante el desarrollo de nuestras entrevistas nos basdbamos en todo momento en el

guion en el que teniamos definidas las preguntas principales que tocaban los temas
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mas relevantes. Como se ha explicado anteriormente, permitiamos a los interlocutores
salirse del guidén original a la hora de responder ciertas cuestiones, y esto nos aportaba
informacién muy valiosa. Ademas de estas preguntas principales definidas en el guidn,
soliamos emplear preguntas de seguimiento, que combindbamos con gestos de
asentimiento, con el objeto de animarles a continuar en una direccion determinada.
También realizabamos nuevas preguntas con el objetivo de profundizar y obtener mas
informacién sobre algunos puntos. Finalmente utilizabamos otro tipo de preguntas de
verificacidn con la intencién de confirmar o corroborar que habiamos entendido bien

lo que nos acababan de decir. Ofrecemos un ejemplo del uso de verificacion:

“Entiendo lo que me dices por mi conocimiento del sector, pero para que me
quede registrado en la entrevista, la idea es que la administracion publica, sea
la comunidad, sea el ayuntamiento, exige a las empresas industriales la gestion
de los residuos de una manera muy formal, pero a los hoteles no. ¢Es asi?”,
(Entrevista a Proveedor Local, ref. E2, fecha 28 de Mayo de 2014).

Fase 5: Preguntas dificiles, sensibles, provocativas

Las vacilaciones, pausas u omisiones durante la entrevista son indicios de los asuntos
gue para el entrevistado son dificiles de tratar o, al menos, sensibles. En alguna de las
entrevistas ha habido momentos ciertamente comprometidos. En algunos casos el
entrevistado ha preferido evitar proporcionar determinada informacidn, al tratarse de
informacién corporativa de caracter confidencial. En alguna ocasiéon ha habido que
retomar esta fase en mas de una ocasion, con otra entrevista, o incluso con un cambio
de interlocutor de la empresa para tratar de obtener la informacion deseada. Al
realizar determinadas preguntas de caracter técnico en lo que respecta a la
sostenibilidad, un responsable de Compras evitaba pronunciarse, desviando la
atencidn hacia otras dreas de su empresa como mas expertas en estas cuestiones. Mi
labor en este caso fue la de cambiar de tema en el curso de la entrevista, para volver a
ello varios minutos mas tarde. Esto me permitid ganar cierta informacion adicional,
pero no todo lo que yo esperaba. Finalmente tuve que recurrir a preguntar a otro

interlocutor de su misma empresa.
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Fase 6: Enfriando el tono emocional

En los casos en los que el tono emocional sea algo mas elevado, es tarea del
entrevistador el tratar de ayudar al entrevistado a descender de las alturas
emocionales para evitar reacciones desfavorables. Son varias las opciones, como por
ejemplo retomar algin asunto ya tratado, incitar al entrevistado a que sea él quien

pregunte o hable de algo no preguntado.

Esta fase es el momento en el que la confianza ganada lleva a algunos entrevistados a

tratar de ayudar en la conduccidn de la investigacion.

Hemos experimentado algunos momentos de cierta dificultad a la hora de obtener la
informacién deseada. En un caso un interlocutor nos manifestaba que en su empresa
no se creia en la sostenibilidad, por lo que las siguientes preguntas eran practicamente
rechazadas al remitirse él a su primera afirmacion. Incluso su tono emocional fue algo
brusco. En este caso hubo que salirse del tema, del guidn, para ir hacia otro tipo de
preguntas; luego posteriormente volvimos a la cuestidon que nos interesaba, pero lo
hicimos desde una perspectiva mas practica y no tan tedrica, es decir, con preguntas
sobre casos de aplicacion de temas medioambientales (por ejemplo uso de ldmparas
LED o el reciclado). Quizas cuando las preguntas son demasiado tedricas y directas, y el
interlocutor no se siente experimentado en el tema, puede ocurrir que se sienta
incdmodo ante esta posible carencia; de ahi que reaccione con cierta brusquedad. En
cambio al adoptar un acercamiento mas practico conseguimos que se sienta mas

comodo; en este momento si que se consiguieron las respuestas que se buscaban.

Fase 7: Concluir sin perder contacto

En esta fase, se van dando indicaciones de que la entrevista ya termina y se reiteran
los agradecimientos al entrevistado por su tiempo y lo aportado al estudio. Se vuelve a
hacer un recordatorio de los aspectos éticos y de confidencialidad, asi como de una
sugerencia de posible continuacion de la entrevista, o contacto telefénico, en caso de

dudas una vez transcrita la entrevista.
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A lo largo de todas y cada una de las fases que se han enunciado Vallés (2002) propone

la utilizacién por parte del entrevistador de una serie de tacticas de entrevista en

profundidad. Estas tacticas, que forman parte del oficio y la habilidad del

entrevistador, se han improvisado durante la realizacién de las entrevistas, y han

consistido en diversas formas de comportamiento tanto verbal como no verbal que se

han empleado cuando la situacion lo ha demandado (por ejemplo, para dar tiempo,

animo o sefial al entrevistado para que prosiga, aclare o continte con el relato). Estas

tacticas son:

A. Tactica del silencio. Se ha utilizado en ocasiones de forma deliberada por parte

B.

C.

del entrevistador, permitiendo al entrevistado continuar en la direccién que
mas le conviene. Se considera que es la tactica mas neutral, la que menos
estructura la respuesta o el discurso del informante. Se ha utilizado en diversas
cuestiones cuando hemos visto que el entrevistado ha iniciado una respuesta
en una direccidn que a priori no esperabamos, pero que veiamos que nos podia
conducir hacia aspectos interesantes. Al utilizar el silencio, le hemos dado pie a
que continle por ese camino.
Tacticas de animacion y elaboracion. Igualmente se consideran tacticas
"neutrales" pues no indican nuevos asuntos de informacion iniciados por el
entrevistador. La animacion la hemos llevado a cabo a través de ruidos y gestos
conversacionales que transmiten el interés del entrevistador por lo que el
entrevistado estd diciendo. Ejemplos de estas tacticas que hemos utilizado son
expresiones como "ah", "mmm”", "ya", o mover la cabeza afirmativamente.
Tacticas de reafirmar o repetir. Se trata de “cualquier intento por parte del
entrevistador de obtener informacién adicional mediante la repeticion del
planteamiento explicito o implicito del entrevistado sin incluir una pregunta
directa" (Gorden, 1975: 435). Esto se ha llevado a cabo de tres maneras:

a. eco (repeticion de las palabras del entrevistado);

b. interpretaciéon (no hay repeticion literal, sino que el entrevistador

interpreta el sentido de las palabras del entrevistado);
c. resumen (de lo dicho en todas las respuestas, combinando eco e

interpretacion).
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Se ha mostrado un ejemplo de tactica de interpretacion en los parrafos
anteriores. A continuacion se muestra un ejemplo de cédmo se ha aplicado la

tactica de resumen:

“ - De acuerdo. Es decir, dentro de los clientes que teniais en (...), los que
venian mds del sector publico hospitalario, ési que exigian en sus
concursos cierto nivel de certificacion, cierto nivel de cumplimiento?, y
en cambio ¢élos que venian de grupos de hoteles y demds, dependiendo
de la talla y el perfil, exigian mds o menos?

- Exacto. Si, si, si. Exacto”, (Entrevista a Proveedor Local, ref. E2, fecha

28 de Mayo de 2014).
D. Tacticas de recapitulacion. Consiste en volver a posicionar al entrevistado al
comienzo de la historia que acaba de relatar, tal como ilustramos a

continuacion:

“En cuanto a los interlocutores con el cliente, me decias que tu sueles
tratar con los directores de compras o de hotel (..)”, (Entrevista a
Proveedor Nacional, ref. E4, fecha 12 de Junio de 2014).

“Perfecto. Este es un tema interesante. Entonces este cuestionario se
cumplimentaba, se enviaba. éalguna vez tuvisteis feedback de si habiais
salido bien puntuados, si habiais salido mal?”, (Entrevista a Proveedor
Local, ref. E2, fecha 28 de Mayo de 2014).

E. Tacticas de aclaracién. Se trata de una peticion para que el entrevistado aclare
o precise algun aspecto de lo ya expresado anteriormente. Esta tactica implica
mayor control conversacional que las anteriores. Se ha utilizado en

combinacion con otras tacticas. Asi se utilizo:

“No, (..) me referia en general, con que cumpldis con ciertos
requerimientos”, (Entrevista a Proveedor Local, ref. E2, fecha 28 de
Mayo de 2014).

“No hablo sobre certificacion, porque si que es verdad que la
certificacion ayuda, sino...”, (Entrevista a Proveedor Local, ref. E2, fecha
28 de Mayo de 2014).
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F. Tacticas de transicion y de cambio de tema. Se trata de preguntas con las que el
entrevistador introduce un tema nuevo, que aun no ha sido abordado en la

entrevista. Ejemplos de ello son:

“Cambiando de tema, quisiera preguntarte por (...). Claro, Muy bien. Me
voy a saltar este punto del guidén de entrevista, la parte que se refiere a
codigos de conducta, pues me has comentado que los clientes no os
exigian adherios a ellos”, (Entrevista a Proveedor Local, ref. E2, fecha 28
de Mayo de 2014).

G. Tdactica de la post-entrevista. Consiste en una prolongacién del encuentro entre
el entrevistador y el entrevistado en el que se da por terminada la entrevista
formal, y se produce una redefinicién de la situacién, asi como de los papeles
de cada uno. Todas las entrevistas han concluido con un agradecimiento al
entrevistado por el tiempo que nos ha dedicado y la informaciéon que tan
amablemente ha compartido con nosotros. Hemos reiterado el compromiso de
confidencialidad que hemos firmado, y, en general, los entrevistados se han
ofrecido a ser contactados en una segunda ocasion, si lo estimamos necesario
para llevar a cabo alguna aclaracion. En algun caso, se ha prolongado este
encuentro unos minutos adicionales, en los que el entrevistado nos ha hecho
participe de ciertos temas relacionados con su negocio. Por ejemplo, en un
caso nos han presentado a otros miembros de su organizacion (directivos,
directores comerciales, personal de sus departamentos), en otros casos nos
han mostrado sus instalaciones (por ejemplo, una visita a la fabrica donde se

realizan las actividades de lavanderia industrial).

Tras la sesion de entrevista: registro de impresiones y otros memorandos.

Algunos investigadores consideran que el trabajo de campo consiste exclusivamente
en la realizacion de las entrevistas, en particular si éstas (como es lo habitual) han sido

grabadas magnetofdnica o digitalmente. Esta es, una practica muy extendida,
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especialmente cuando las circunstancias del estudio vienen determinadas en cuanto a

condiciones poco flexibles de tiempo y otros recursos (Vallés, 2002).

El uso de la grabadora, no debe en ningln caso descartar la toma de notas tanto
durante como después de cada sesion de entrevista. La sugerencia de llevar un registro
del trabajo de campo, desarrollado alrededor de las entrevistas cualitativas, incluye las
conversaciones que surgen antes de la entrevista, en la introduccién de la misma,
aspectos relacionados con la observacién de detalles durante la entrevista o con
ocasion de otros encuentros informales. El propdsito de este doble registro es su
analisis comparado con lo registrado durante la sesidn de entrevista. Esto nos aporta
una aclaracién de ciertos matices o circunstancias de cara a nuestros andlisis que

realizamos posteriormente.

La anotacion ha de acometerse inmediatamente después de la entrevista, para evitar
que se pierda o se olvide la informacion. Se recomienda anotar todo lo que se pueda
recordar: "contenido, sentimientos, proceso, cualquier cosa y todas las cosas". Aunque
se sugiere incluso la conveniencia de hacerlo en el mismo lugar de la entrevista, esto
no siempre resulta factible. De hecho, en nuestro caso no ha sido posible, pues las
entrevistas realizadas en este estudio han tenido lugar en las empresas donde trabajan
los entrevistados o en otros lugares publicos (como cafeterias o hall de hotel), lo que
ha imposibilitado que pudiésemos permanecer en este lugar de la entrevista para
proceder a la toma de notas. En cualquier caso, esta se ha llevado a cabo muy poco

tiempo después de la finalizacion de la entrevista, entre unos minutos y dos horas.

Todas estas anotaciones han sido registradas en un diario de impresiones vy
observaciones, que he denominado Diario Metodolégico de Campo. Mostramos un

extracto del mismo.

“Se advierte una implicacion por parte de este interlocutor; es evidente que el
hecho de ser gerente y al mismo tiempo propietario del negocio, le hace vivirlo
con mds pasion que otros interlocutores entrevistados”, (Diario metodoldgico,
08 de Mayo 2014).

“Al comienzo de la entrevista nuestro interlocutor parecia interesado en el tema
y colaborativo, pero a medida que ha ido avanzando esta, comienza a sentirse
mds nervioso e incomodo. A pesar de que ha tratado de conducir la entrevista
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de forma que se sintiese mds a gusto, percibo que es el tema el que lo
incomoda, pues en su empresa no creen en temas de sostenibilidad”, (Diario
metodoldgico, 02 de Junio de 2014).

“El director del hotel (...) se muestra muy tranquilo; habla pausadamente,
tratando de medir sus palabras, trata de no titubear, ni dudar; parece sequro de
simismo”, (Diario metodoldgico, 02 de Junio 2014).

“Nuestro interlocutor de hoy (...) trata de agradar, de dar respuestas que den
buena imagen de su labor en la empresa. En el transcurso de la conversacion ha
tenido que reconocer las carencias de los sistemas que han implementado en su
empresa (...); aun asi el trata de mostrar que su implicacion a nivel personal es
mds alta de lo que muestran los resultados, y achaca la culpa al sector, a los
precios bajos y a las presiones que ejercen los clientes”, (Diario metodoldgico,
05 de Junio 2014).

“El interlocutor suele asentir y estar de acuerdo conmigo cuando le comento
algunas de las experiencias vividas en este sector”, (Diario metodoldgico, 12 de
Junio 2014).

ANALISIS Y SINTESIS DE ENTREVISTAS CUALITATIVAS
La transcripcion: aspectos metodoldégicos y tecnoldgicos

El medio tecnolégico que se ha empleado en el registro de la conversacion que se ha
producido durante la sesién de entrevista ha sido una grabadora de voz. Se suele
pensar que la grabacién efectuada con estos medios es la réplica exacta de lo ocurrido
en la sesion real de entrevista. Esto no es exactamente asi, y ello se pone de manifiesto
en el momento de hacer la transcripcion, es decir, en el proceso de transformacién de
un documento oral en un documento escrito. Consideramos interesante resumir, a

este respecto, algunas reflexiones metodoldgicas.

Fiabilidad y validez de la transcripcion

La fiabilidad en el caso de la transcripcion suele referirse sobre todo a aspectos

relacionados con la baja calidad de la grabacion y la audicién. En el caso en que nos
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ocupa se ha trabajado con dos grabadoras digitales, de forma que podamos garantizar

en todo momento una buena calidad de grabacion y audicién.

“Transcribir implica traducir una audicion de un lenguaje oral, con sus propias reglas, a
un lenguaje escrito con otro conjunto de reglas. Las transcripciones no son copias o
representaciones de una realidad original, son construcciones interpretativas que son
herramientas Utiles para determinados propdsitos. Las transcripciones son
conversaciones descontextualizadas, abstracciones, al igual que los mapas
topograficos son abstracciones del paisaje original del que derivan. Los mapas
enfatizan algunos aspectos del paisaje y omiten otros, dependiendo la seleccion del

uso que se intenta hacer” (Kvale, 1996: 165).

Unas recomendaciones que se han tenido en cuenta para superar ciertas limitaciones
de la transcripcion son volver en diversas ocasiones a la grabacién original para evaluar
la adecuacidn de una interpretacidn, y asi mejorar la transcripcidn, dependiendo de los
propdsitos analiticos del investigador e independientemente del sistema de notacién

que se haya elegido (Mishler, 1986; Wengraf, 2001).

Como hemos visto en el capitulo anterior, con el fin de remediar la pérdida de calidad
de informacién, ha sido de vital importancia el registro inmediato de impresiones,
comentarios y observaciones después de la entrevista; asi como de la anotacién de
memorandos mientras se transcribe; y del mantenimiento de un cuaderno de campo.
En apartados anteriores se han presentado algunos ejemplos de la utilizacidon de estas

anotaciones y cuadernos de campo.

¢Cuanto y como transcribir?

Atkinson (1998: 54) propone tres formas diferentes de "hacer util la informacién en la
cinta". Una, la transcripcion completa y fidedigna de todo lo grabado. Esta es la opcidn
seguida en la institucién que dirige. Dos, algunos proyectos de historia oral optan por
un esquema general del contenido. Tres, "otros hacen un catdlogo completo animando

a los investigadores a escuchar la cinta y realizar su propia transcripcion".
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En el estudio de investigacidon que nos ocupa, hemos decidido proceder de acuerdo a
la primera de estas formas, es decir, a una transcripcion completa y fiel del contenido
de todo lo grabado. De acuerdo a Vallés (2002), se han llevado a cabo algunos
retoques o modificaciones que hagan mas legible el relato oral del entrevistado. Por
ejemplo, ademas de la puntuacidn y formacién de pdrrafos, se ha realizado la
transcripcion de palabras segun su deletreado estandar, evitando tratar de seguir de
forma fidedigna la pronunciacidon exacta de entrevistado, omitiendo consonantes o
vocales segln su acento o el uso oral coloquial. Un ejemplo concreto al respecto
podria ser el de un interlocutor, que a lo largo de la entrevista solia emplear el término
“sustenibilidad”. Se trata de un término no recogido por el Diccionario de la Real
Academia de la Lengua, por tanto utilizado de forma errénea, y cuya acepcidn correcta
es “sostenibilidad”, que es la forma en la que lo hemos utilizado a la hora de hacer la

transcripcion.

Kvale (1996) considera que la cantidad y la forma de la transcripcion depende del
propdsito de la investigacion, asi como de las limitaciones de tiempo y econdmicas en
lo que se refiere al presupuesto disponible para ello. En el caso de este estudio, todas
las transcripciones han sido realizadas por el doctorando. Se ha considerado que el
doctorando estaba cualificado para ello, que el hecho de hacerlo él mismo garantizaba
una mejor calidad (al ser experto y conocedor del tema), y que los plazos de tiempo y
los costes eran asumibles. Para llevar a cabo esta labor desde un punto de vista de
forma, el doctorando se ha apoyado en instrucciones escritas para los transcriptores y

protocolos de transcripcién (Casamiglia y Tuson, 1999).
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Procedimiento analitico de la transcripcion

1. Introduccién de documentos y preparacion para el analisis

Se ha procedido a la transcripcion de los documentos utilizando el programa de

Microsoft Word.

Hoy en dia existen programas informaticos que aportan gran ayuda en las actividades
de andlisis cualitativo. Hemos decidido utilizar en nuestra investigacion el software de
NVIVO Version9. NVIVO es un software para el analisis cualitativo de datos en todos
los entornos, que permite administrar facilmente grandes volumenes de documentos
(tanto de texto como multimedia), facilita las labores de analisis y categorizacion de la
informacidn, permite llevar a cabo busquedas tanto simples como avanzadas. De igual
forma permite generar diferentes tipos de resultados, entre los que se encuentran
mapas conceptuales, graficos de frecuencia, nubes de palabras y reportes
personalizados que se pueden elaborar sin tener que recurrir a programas

complementarios.

La arquitectura de NVIVO permite trabajar con documentos de muy diversas clases. Se
han guardado en la carpeta de Recursos, en concreto en Elementos Internos, las
transcripciones de las entrevistas que teniamos en formato electréonico de Microsoft

Word.

NVIVO también permite reconocer diferentes estilos de fuente, parrafo, etc. La
distincidon de estilos de pdrrafo ha resultado particularmente interesante, pues ha
ayudado en la fragmentacion (por temas, subtemas) del texto de la entrevista. Esta
operacion forma parte de lo que algunos autores denominan "analisis en bruto"; y
traduce, en el entorno de NVIVO, los esquemas del contenido de las entrevistas que
antiguamente se realizaban manualmente como primer paso de la evaluacién e

interpretacion de las primeras entrevistas (Vallés, 2002).
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2. Elaboracion de categorias analiticas y diseiio en NVIVO

Corbin y Strauss (2008) definen categorias como los conceptos de un nivel mas elevado
bajo los cuales los analistas agrupan otros conceptos de nivel inferior de acuerdo a

algunas propiedades comunes.

En nuestro estudio de investigacion, las categorias surgen de diferentes puntos:

e En primer lugar, las categorias surgen de los objetivos de investigacién que se
han planteado, asi como del marco tedrico. De este marco tedrico se ha
identificado un modelo de referencia (Leire y Mont, 2010), que ha sido
completado con aportaciones de otros autores, como hemos visto en el
capitulo Il

e Seguidamente, las categorias provienen del guion de las entrevistas, en un
segundo paso, como nivel de concrecidon que lo que hace es hacer mas
operativo el punto anterior.

¢ Finalmente, de la lectura detenida de las entrevistas (de forma inductiva)

emergen categorias que son el aporte de este trabajo.

Las categorias elegidas que han servido de modelo para el analisis son las que se

indican en la Figura 6 siguiente.
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Figura 6: Categorias de analisis.
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Fuente: Elaboracion propia

A continuacién se exponen los conceptos o informacién que se codifica bajo cada una

de estas categorias:

01 DESARROLLO DE POLITICAS

En este nodo hemos codificado todos los conceptos relacionados con las politicas

sociales de las organizaciones. Al ser un nodo muy amplio, que abarca una gran

cantidad de informacidn, se ha decidido dividirlo en los siguientes nodos:
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01A POLITICA DE LA ORGANIZACION.

En este nodo hemos codificado todos los conceptos relacionados con las politicas
sociales de las organizaciones de las empresas clientes. Se ha codificado informacion
relativa a las politicas o codigos que estas empresas clientes han implementado en el
seno de sus organizaciones, como lo han hecho, cdmo han formado y sensibilizado al

personal, la implicacion de la Direccion, etc.
01B ELABORACION DE CODIGOS DE CONDUCTA.

En este nodo hemos codificado todos los conceptos relacionados con la elaboracién de
las politicas sociales de Compras de las empresas clientes, es decir, de la elaboracién
de los cédigos de conducta con respecto de las Compras. Se ha codificado informacion
relacionada con la existencia de estos codigos, las personas o departamentos
responsables de su elaboracién, las fuentes en las que se han basado para ello, los

términos en que se encuentran redactados, etc.
01C IMPLEMENTACION DE CODIGOS DE CONDUCTA.

En este nodo hemos codificado todos los conceptos relacionados con la
implementacién de los coédigos de conducta con respecto de las Compras. Se ha
codificado informacion relacionada con las personas o departamentos responsables de

su implementacion, las formas en las que esta se lleva a cabo, etc.
01C1 FACTORES DE IMPLEMENTACION.

Como el nodo anterior era un nodo muy amplio, se ha decidido crear este nodo
secundario dependiente del anterior en el que agrupar todos los conceptos
relacionados con los factores que pueden influir de una manera positiva (es decir, que
sean impulsores o catalizadores) o de una manera negativa (es decir, que puedan
suponer barreras o dificultades) para una adecuada implementacién de los cédigos de

conducta de las Compras, desde las empresas clientes hacia sus proveedores.
02 CRITERIOS DE COMPRA.

En este nodo hemos codificado todos los conceptos relacionados con el

establecimiento de los criterios de compra. Se ha codificado informacion relacionada
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con los criterios que influyen a la hora de seleccionar proveedores, la consideraciéon de
aspectos relacionados con la sostenibilidad, los procesos de homologacién de
proveedores, las diversas formas en que se comunican estos criterios a los citados

suministradores, etc.

03 PRACTICAS DE CONTROL.

En este nodo hemos codificado todos los conceptos relacionados con la aplicacion de
practicas de control de proveedores. Se ha codificado informacién relacionada con las
diferentes practicas de monitorizacion de proveedores que se utilizan en el sector, la
forma en que se hace, los responsables de las mismas, las ventajas y desventajas de

una forma u otra, la definicién de objetivos de desempefio de los proveedores, etc.
04 GESTION DE RELACION.

En este nodo hemos codificado todos los conceptos relacionados con la gestion de la
relacion con proveedores. Se ha codificado informacién relacionada con las diferentes
practicas que se siguen derivadas de los resultados obtenidos en la monitorizacién y
evaluacion de proveedores, la forma en que se comunica hacia los propios
proveedores y otros grupos de interés, los diversos interlocutores en la relacién entre

empresas clientes y proveedores, etc.
05 DESARROLLO DE CAPACIDAD.

En este nodo hemos codificado todos los conceptos relacionados con el desarrollo de
la capacidad interna de gestidon de las CSR. Se ha codificado informacion relacionada
con los diferentes planes formales que las empresas clientes pueden emprender para
expandir las practicas de CSR, las herramientas con las que trabajan, la relacién de

estas practicas con la gestidon global de la empresa, etc.

3. Codificacion de las entrevistas

La codificacidn ha consistido en la extraccion de los conceptos a partir de los datos
originales y su desarrollo en los diferentes términos de sus propiedades y dimensiones

(Corbin y Strauss, 2008).
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El primer paso que se ha dado en este andlisis ha sido el de leer con detenimiento todo
el material de que se dispone, de principio a fin. Esto nos ha permitido entrar en cierta
medida en el ambito o en la vida de nuestros interlocutores, en sus experiencias, en su
dia a dia. Seguidamente se ha procedido a codificar toda la informacion de los recursos
de entrevistas, agrupando los conceptos en las diferentes categorias definidas en el
apartado anterior. Este proceso de codificacion de las entrevistas se ha llevado a cabo
utilizando el software de NVIVO, como se ha indicado anteriormente. Se vio la
necesidad de realizar esta codificacién con NVIVO en las entrevistas, pero no hizo falta
en el resto de documentos (anotaciones o diario de campo) porque hemos
considerado que se controlaba perfectamente la informacién y el contenido de los
mismos. El hecho de utilizar un software no nos ha eximido de llevar a cabo un analisis

detallado y meticuloso de la informacién contenida en las entrevistas.

Para la codificacién de las entrevistas se ha procedido en primer lugar de forma
deductiva. De los objetivos de la investigacion y del marco tedrico se elaboré un guion
de entrevistas, y de todo ello surgieron las categorias, a partir de las cuales se inicio la

codificacidon de la informacion.

Desde la finalizacién de la primera entrevista comenzé el proceso de codificacion, esta
vez de forma inductiva. Partiendo de la lectura detenida de las entrevistas y de los
datos que de ellas se obtienen, van emergiendo las categorias definitivas, que son el

aporte de este trabajo de investigacion.

El proceso de codificacidn que se ha seguido es el siguiente: se procede a la lectura de
una parte de una entrevista, se marcan los aspectos relevantes, se hacen anotaciones
y se etiquetan los conceptos mas importantes como categorias. Segun vamos
avanzando, vamos observando varias circunstancias: en ocasiones debemos
renombrar un concepto; en otras ocasiones aparecen conceptos relacionados, que
pueden ser agrupados para formar uno solo, o por el contrario, que necesitan
descomponerse en varios. En la medida en que estamos tratando con la interpretacion
gue hacemos de la informacidén, se trata de un proceso vivo, susceptible de cambios

continuos.
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Durante el proceso de codificacién se han llevado a cabo interpretaciones vy
anotaciones, en un didlogo mental en el transcurso del cual el doctorando se ha hecho
preguntas, ha hecho comparaciones y ha improvisado ideas varias. Este didlogo
continuo, aunque podria parecer tedioso, ha sido muy interesante pues ha incentivado
el proceso de pensamiento reflexivo, la profundizacién en el mismo y el
cuestionamiento para llegar a replantearse nuevas preguntas a realizar en las sucesivas

entrevistas pendientes por hacer (Corbin y Strauss, 2008).

En la medida en que durante el proceso de codificacion se ha encontrado informacion
sobre un concepto o categoria que ya ha sido identificada con antelacién, basta con
resefiar que se ha encontrado, pero si no hay un aporte adicional de informacién no es
necesario continuar profundizando. Procedemos a registrar esos datos en esa
categoria y continuamos buscando la aparicion de nuevas categorias en la

transcripcion que estamos analizando.

Hasta este punto, los conceptos mas relevantes y las categorias habian sido elegidos
de forma provisional. No es hasta la finalizacion de esta etapa cuando se definen

formalmente las categorias.

De la codificacién se han obtenido los conceptos fundamentales que se han
identificado como hemos comentado; pero este no es el objetivo principal de este
trabajo, sino que lo verdaderamente importante es el poder determinar sus
propiedades y dimensiones. Estas no suelen aparecen claramente listadas en nuestros
memos Yy documentos, pero quedan reflejadas en nuestros discursos de analisis de

resultados, como veremos en apartados posteriores.

A lo largo del proceso de codificacion han surgido ideas o pensamientos relacionados
con el andlisis que el doctorando ha ido registrando en anotaciones en su diario de
campo. Estas interpretaciones diversas se irdn revisando poco a poco a lo largo de este
proceso de analisis. El hecho de que surjan nuevas interpretaciones o puntos de vista
en la medida en que hemos ido avanzando en este proceso no quieren decir que el
analisis preliminar fuese erréneo, sino que nuestra comprensién del tema de estudio

va siendo cada vez mayor, consolidando y reafirmando poco a poco algunas de las
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ideas, y quizas cuestionando otras. Cuanto mas avanzamos, mayor solidez va

presentando nuestro trabajo.

El proceso de codificacion y de analisis se desarrolla simultaneamente en varias
direcciones. Por un lado tratamos de continuar buscando la aparicién de nuevos datos,
de nuevos conceptos relevantes. En paralelo vamos procediendo a llevar a cabo
comparaciones a nivel conceptual, es decir, vamos evaluando si unos conceptos
encontrados en una entrevista aparecen relacionados con otros conceptos en esta
misma entrevista, y en qué medida lo hacen. Igualmente tratamos de detectar si se
produce una saturacion de la informacién, que vamos registrando a medida que

avanzamaos.

Por ejemplo en una entrevista con un director de hotel de empresa de tamafio
pequefio preguntabamos por las practicas sobre sostenibilidad que tenian
implementadas en el seno de su empresa. Su respuesta era que “no tenian ninguna,
gue no creian en ello”. Se trataba de una respuesta tajante, en la que el entrevistado
buscaba cerrar o dar por terminada una linea de conversacién. Nuestro interés en
profundizar sobre ello hizo que en diversos momentos de la entrevista volviésemos a
este tema, en unas ocasiones preguntando directamente (“équé practicas sobre
sostenibilidad habéis implementado?”), en otras ocasiones de forma indirecta (“éos
exigen vuestros clientes el que hayais implementado practicas medioambientales?”,
éhabéis implementado algun tipo de certificacion?”), en otras ocasiones a partir de
ejemplos muy concretos (“écomo gestionadis los residuos?”, “éutilizais luminarias
incandescentes o de tipo LED?”). En algun caso, como en este, se obtenia una
saturacion de la informacion, pues se volvia una y otra vez al mismo concepto: “no
creemos en la sostenibilidad”. Al mismo tiempo que trabajabamos el concepto de la
concienciacion, indagabamos sobre otros que estimabamos estaban conectados, como
por ejemplo los factores que podian influir para que se tomasen o no una serie de
decisiones sobre la sostenibilidad. En este caso, nuestro interlocutor nos indicaba que
“la mayor parte de sus decisiones se justificaban en base a la reduccién de los costes”
(...) “por lo que la sostenibilidad no era en absoluto una prioridad”. En la medida en
gue relacionamos ambos conceptos, pudimos ver que realmente si que tenian

implementadas acciones que favorecian la sostenibilidad (por ejemplo, “utilizan
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luminarias de tipo LED”), aunque “su motivacion no es por una concienciacién

medioambiental, sino por el ahorro de costes que esto les reporta”.

A la finalizacién de la codificacién de cada entrevista se ha llevado a cabo una relectura
rapida tratando de hacer un analisis de los datos en funcion del contexto. Definimos
contexto como el conjunto de condiciones que ponen de manifiesto los problemas o
circunstancias hacia los que los individuos responden por medio de acciones,
interacciones o emociones (Corbin y Strauss, 2008). A la hora de valorar el grado de
implementacién de politicas de sostenibilidad en una empresa hotelera, debemos
considerar el contexto en el que se mueve un director de hotel, debiendo responder a
unos inversores (que definen una estrategia y le exigen unos resultados), enfrentarse a
un mercado (que tiene precios bajos y quizas una escasa demanda de aspectos sobre
sostenibilidad), gestionar unas instalaciones (que en ocasiones son viejas y requieren
de inversiones elevadas para ser adecuadas a las nuevas normativas), cumplir con una
legislacién (a veces poco clara), interactuar con una administracidon publica (que en
ocasiones no facilita recursos, pero que tampoco exige lo que marca la ley), gestionar
una plantilla de trabajadores (en ocasiones con carencias en lo que respecta a la

cualificacion, formacidn o con una motivacion baja), etc.

En la medida en que vamos profundizando en los conceptos y relacionandolos, vamos
aportando una estructura a nuestro analisis. El investigador ha encontrado unos
patrones sobre diversas formas de acciones, interacciones o emociones que le han
permitido llegar al fondo de las cuestiones. Estos patrones (que han surgido del anaélisis
de los datos, reconocidos por el investigador) se han mostrado como una forma de

conceptualizar el proceso y asi darle una estructura.

Hay diferentes formas de conceptualizar un proceso. Un investigador podria pensar en
un proceso en términos de fases, etapas, niveles, grados, progreso hacia un objetivo, o
secuencias de accion. No hay una receta Unica para identificar el proceso desde los
datos. Una vez esto se ha llevado a cabo, se estd en disposicién de plasmar en dibujos,

diagramas o mapas conceptuales para una mejor comprension.
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El dltimo paso en esta fase de codificacion y analisis seria la de volver al modelo inicial
que definimos en el marco conceptual, y revisarlo tratando de encontrar puntos

débiles, fallos o areas en las que este modelo podria ser mejorado o completado.

Las anotaciones, comentarios y conclusiones que hemos obtenido de este proceso de
anadlisis y codificacién nos pueden aportar una respuesta, una justificacién o una
solucién que completen la informacidén bajo cada categoria principal, y en definitiva,

nos permitan integrar todo ello con el objeto de completar el mencionado modelo.

4. Extraccion de resultados

En primer lugar, antes de empezar a extraer resultados, lo correcto es chequear si lo
qgue se ha codificado es lo correcto, es decir, que no nos hemos dejado nada sin
codificar y que todo lo codificado es valido. En la Tabla 13 adjunta podemos
comprobar que todos los recursos (entrevistas) han sido codificados, asi como el
numero de referencias que se han detectado y los nodos o categorias que han sido
detectados en la codificacion de cada una de las entrevistas. Como puede observarse,
en todas las entrevistas se han codificado referencias en las nueve categorias que se

han determinado en el estudio.
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Tabla 13. Codificacion de recursos.

Nombre Nodos Referencias
Cliente Pequeio 11 9 109
Cliente Pequefio 12 9 93
Cliente Medio 13 9 141
Cliente Medio 14 9 126
Cliente Grande 15 9 121
Cliente Grande 16 9 100
Proveedor Local 01 9 175
Proveedor Local 02 9 151
Proveedor Local 03 9 111
Proveedor Nacional 04 9 147
Proveedor Nacional 05 9 120
Proveedor Nacional 06 9 147

Fuente: Elaboracion propia a partir de tratamiento de datos en NVIVO.

Una vez codificados todos los recursos y las entrevistas comienza la fase de andlisis

encaminada a la interpretacién. Para ello abordamos una aproximacion al analisis del

discurso y el andlisis de contenido. En el primer caso, inspeccionamos las palabras y el

discurso propiamente dicho que han utilizado los informantes entrevistados. En el

segundo caso, profundizamos en las categorias analiticas o conceptos que han guiado

la primera parte del analisis, mediante la extraccién de nodos. Veamos cada una de

ellas.
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4.1 Extraccidon de nube y andlisis de palabras.

Dentro del andlisis del discurso, se ha procedido al analisis de las palabras empleadas
por todos y cada uno de los interlocutores en las transcripciones de las entrevistas
realizadas. El objetivo fundamental es tratar de evaluar la frecuencia de uso de
determinadas palabras dependiendo de los interlocutores, y su relacion con los

conceptos claves de esta investigacion.

En la medida en que haya una mayor frecuencia de uso en algunas de ellas o en
agrupaciones de ellas, nos aportarda un orden de magnitud en relacién a que ese
interlocutor, o grupo de interlocutores, estda mds familiarizado con su uso, lo que nos
conduce a que determinadas practicas estan mas asentadas en este tipo de empresas

y puede existir una mayor concienciacion al respecto.

Desde NVIVO se han obtenido esquemas de nube, como los que a continuacidn
presentamos, que nos permiten una visualizacion rapida de las palabras y conceptos

mas utilizados por los entrevistados, segun su tipologia.
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Figura 7: Marca de nube de frecuencia de palabras en Empresas Clientes.
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de tratamiento de datos en NVIVO.
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Figura 8: Marca de nube de frecuencia de palabras en Empresas Proveedores.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de tratamiento de datos en NVIVO.
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Es conveniente resefiar que los analisis de frecuencias de palabras se llevan a cabo
midiendo la frecuencia de uso de una palabra y las de su misma raiz. Esto es asi porque
dependiendo del contexto de la conversacion, a un interlocutor le puede venir mejor
expresar una idea de una forma o de otra, con una palabra u otra; como lo que nos
interesa es conocer cdémo ellos se refieren a los conceptos, no valoramos tanto el uso
de una palabra en concreto, sino el uso de esta y las de su misma familia a la que

pertenece.

Algunas palabras las hemos estudiado con un poco mas de detalle, en especial las que
se refieren a conceptos objetos del estudio. Se han agrupado en bloques que se han
considerado relacionados, bien conceptualmente a nivel etimoldgico o bien en el
contexto de este estudio de investigacion. Cada bloque se refiere a unas palabras
clave, las de su misma raiz y a sinébnimos o palabras similares. Para realizar este trabajo
nos hemos apoyado en la herramienta informatica que el programa NVIVO nos

proporciona.

Desde NVIVO se han exportado los datos sobre frecuencia de palabras a una hoja de
calculo en formato Excel. Se ha llevado a cabo un analisis de frecuencia de uso de
palabras de forma global, diferenciando empresas clientes de proveedores,
comparando clientes grandes, medios y pequefios, y proveedores de ambito nacional y
local. Esta hoja de excel se ha trabajado para refinar datos, que se han llevado a una

nueva hoja de cdlculo, desde la que se han extraido unos resultados muy interesantes.

A continuacién presentamos a modo de ejemplo unas tablas que hemos obtenido de

estas hojas de calculo:
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Tabla 14. Frecuencia de palabras en Empresas Clientes y Proveedores.

CONSULTA 1:

Palabra Longitud | Conteo pol:z:::;:j; %) Palabras similares
sostener sostener, sostenible, sostenibles
sostenibilidad sostenibilidad
medioambientales medioambiental, medioambientales,

medioambientalmente
ambiental ambiental
ambiente ambiente
social social, sociales, socialmente
ecoldgicos ecoldgica, ecoldgico, ecoldgicos

CLIENTE
sostenibilidad 14 87 0,63 | sostenibilidad
sostenible 10 12 0,09 | sostenible, sostenibles
ambiente 8 52 0,38 | ambiente
medioambientales 16 18 0,13 | medioambiental, medioambientales,

medioambientalmente
ambiental 9 5 0,04 | ambiental, ambientales
social 6 65 0,47 | social, sociales, socialmente
ecoldgico 9 2 0,01 | ecoldgico
1,75
PROVEEDOR
sostenibilidad 14 72 0,40 | sostenibilidad
sostener 8 10 0,06 | sostener, sostenible, sostenibles
ambiente 8 80 0,45 | ambiente
medioambientales 16 43 0,24 | medioambiental, medioambientales,
medioambientalmente
social 6 101 0,57 | social, sociales, socialmente
ecoldgicos 10 12 0,07 | ecoldgica, ecoldgico, ecoldgicos
1,79

Fuente: Elaboracion propia a partir de tratamiento de datos en NVIVO.
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Los resultados del analisis del discurso se presentan a continuacion:

Temas de sostenibilidad: SOSTENIBILIDAD, MEDIOAMBIENTAL, SOCIAL

CLIENTES: Ordena SOSTENIBILIDAD (0.72), MEDIO AMBIENTE (0.56), SOCIAL
(0.47). TOTAL=1.75

PROVEED: Ordena SOSTENIBILIDAD (0.46), MEDIO AMBIENTE (0.76), SOCIAL
(0.57). TOTAL=1.79

A la hora de estudiar la frecuencia de uso de palabras relacionadas con la
sostenibilidad y sus tres aspectos, tan solo se han considerado el medio ambiental y el
social. No se ha considerado el econdmico, y se ha querido hacer de forma separada,
pues la frecuencia de este término tiene connotaciones que afectan a temas de costes,

precios de mercado, beneficios, etc. Esto se estudia en un apartado mas adelante.

Dentro del grupo de empresas clientes, las grandes empresas tienen una mayor
frecuencia de utilizaciéon que el resto. En cambio en las empresas proveedoras la

frecuencia es muy similar entre las empresas de ambito nacional y local. Esto denota:

a) Una mayor concienciacién (o al menos familiaridad en cuanto al uso de este
vocabulario) en las grandes empresas clientes con respecto a las medianas y
pequenas.

b) Una concienciacién (o al menos familiaridad en cuanto al uso de este
vocabulario) muy similar entre todas las empresas proveedoras.

c) Ambos puntos a) y b) confirman los resultados obtenidos en capitulos previos

sobre el grado de concienciacion de empresas clientes y proveedores.

Comparando empresas clientes con proveedores, esto nos da a entender que en
cuanto a su discurso, ambos grupos de empresas utilizan una frecuencia similar para
referirse a los temas de sostenibilidad y sus diferentes aspectos. Ahora bien, las
empresas clientes suelen hacer mas uso del término sostenibilidad, mientras que los

proveedores prefieren hacer uso de los aspectos mds concretos como son el
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medioambiental o el social. Dado que dentro del grupo de clientes las grandes
empresas son las que mas utilizan el término sostenibilidad, extraemos las siguientes

conclusiones:

a) Las grandes empresas clientes estan muy habituadas a la utilizacidn del término
sostenibilidad, comparadas con las medianas y pequefias. También superan al
resto en uso de los términos medioambiental (ligera diferencia) y social, donde
la diferencia es muy notable (mas del doble de frecuencia de uso). Esto puede
ser a que las primeras tienen profesionales y departamentos dedicados a cada
uno de estos temas, procesos mas consolidados, emiten informes, memorias y
publicaciones, etc.

b) Las empresas proveedoras en general se sienten mas cémodas con el uso de
términos como medioambiental y social. Esto puede ser derivado de las

certificaciones de que disponen en estos campos.

Como se ha comentado anteriormente, estos resultados confirman los resultados

expuestos en apartados anteriores.

Temas de CONCIENCIACION, COMPROMISO

CLIENTES: Ordena CONCIENCIACION (0.16), COMPROMISO (0.12). TOTAL= 0.28.

PROVEED: Ordena CONCIENCIACION (0.13), COMPROMISO ( 0,03). TOTAL=0.16.

En este bloque las diferencias entre los grupos de empresas clientes y proveedores no
son muy grandes, siendo la mds relevante el uso de la palabra “compromiso” y sus
derivados. Analizando este aspecto, se constata que este mayor uso proviene casi
exclusivamente de las grandes empresas clientes. Este punto refuerza los resultados
gue veremos en el Capitulo IV, sobre el elevado grado de concienciacion de estas

grandes empresas clientes con respecto al resto.

En cuanto a las empresas proveedores se constata que la frecuencia de uso de las

palabras compromiso y concienciacion en las empresas de ambito local duplica a las de

195 de 449



ambito nacional. Esto lo interpretamos de la siguiente manera: los compromisos en el
ambito de la sostenibilidad se materializan en las empresas proveedores en la forma
de las certificaciones de empresa. Todas las empresas proveedoras lo han hecho de
esta forma. Pero asi como las empresas de dambito nacional lo han hecho casi
exclusivamente pensando en el acceso a determinados mercados, las de ambito local
también lo han considerado como una herramienta que les puede permitir mejorar en
sus procesos internos. Es por ello que su grado de concienciaciéon es mucho mayor. De

igual forma esto refuerza los resultados que expondremos en el capitulo siguiente.

Temas de COSTES, PRECIO, ECONOMICO, BENEFICIOS (incluye GASTOS, CARO,

BARATO, DINERO)

CLIENTES: Ordena COSTES (0.71), PRECIO (0.34), ECONOMICO + BENEFICIOS
(0.33).

PROVEED: Ordena COSTES (0.56), PRECIO (0.79), ECONOMICO + BENEFICIOS
(0.33).

Al comparar el bloque en general entre empresas cliente y proveedores, apreciamos
gue globalmente la diferencia entre ambos es pequefia. Por un lado, los términos
relacionados con las palabras econédmico, beneficio y dinero son practicamente iguales

entre las empresas cliente y proveedores.

En lo relativo al uso de la palabra COSTES y similares, vemos que las empresas clientes
son mas sensibles que los proveedores. Analizando dentro de cada grupo de empresas,
son los clientes pequenos y medianos quienes duplican y triplican, respectivamente, la
frecuencia de uso de estas palabras comparados con los clientes grandes. Este
resultado refrenda de nuevo nuestros resultados anteriores, en los que las grandes
empresas clientes consideran la concienciacion de sus dirigentes como un factor clave,
mientras que las pequefias y medianas dan mas importancia al factor econdmico y a

los costes.
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En las empresas proveedores no se aprecia una diferencia significativa en este sentido

entre las de ambito nacional y las de ambito local.

Para los proveedores el término PRECIO es mucho mas relevante que para las
empresas cliente. De hecho en cierta medida el precio para un proveedor viene a ser el
coste para la empresa cliente, y ello se constata en la frecuencia de uso de ambos

términos que es muy parecida (0.79 vs 0.71).

En las empresas proveedoras se aprecia una gran diferencia en la frecuencia de uso de
este término a favor de las de ambito nacional, casi 2.5 veces superior a las de dmbito
local. Siendo un tema relevante para todas ellas, esta diferencia la justificamos en
cuanto a los factores que influyen en la toma de decisiones hacia la sostenibilidad en
este tipo de empresas: para las grandes el factor precio es determinante, para las
pequefias no lo es tanto, y la concienciacion también juega un papel. Esto apoya los

resultados anteriores.

Temas de CUMPLIMIENTO, AUDITORIAS, EXIGIR, REQUERIR, OBLIGAR, PRESION,

NORMATIVA, LEY, LEGISLACION

CLIENTES: Ordena CUMPLIMIENTO ++ (0.50), AUDITORIAS (0.42), EXIGIR +
REQUERIR + OBLIGAR + PRESION (0.49), NORMATIVA + LEY +LEGISLACION
(0.41).

PROVEED: Ordena CUMPLIMIENTO ++ (0.93), AUDITORIAS (0.67), EXIGIR +
REQUERIR + OBLIGAR + PRESION (0.74), NORMATIVA + LEY +LEGISLACION
(0.98).

Consideramos relevante el estudio de este conjunto de palabras pues tratan de los
aspectos relacionados con el cumplimiento con normativa, con exigencias, con
requerimientos, obligaciones, con presion ejercida y recibida, con la ley, normativa y la

legislacion, asi como con las auditorias.
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Vemos que globalmente la frecuencia del uso de este grupo de palabras es mucho
mayor en los proveedores que en las empresas clientes, llegando casi a duplicarse.
Como apreciamos en los datos presentados mas arriba, analizando los diversos
subgrupos vemos una notable diferencia en todos ellos, variando esta en unos

incrementos que van desde el 50% hasta mas de un 100%.

Este punto también refuerza los resultados que hemos obtenido, pues las empresas
proveedoras estan mas habituadas a este tipo de contextos de exigencias, de presién
para cumplir ciertas normativas o legislaciones, a recibir auditorias, etc. Esto lo hemos
mencionado anteriormente: por un lado son empresas que estan certificadas de
acuerdo a normativas, por otro lado reciben presiones por parte de sus clientes, por un
tercer lado, reciben mas presion por parte de las administraciones que las empresas

clientes. Y todo ello implica la familiarizacion con este vocabulario.

Temas de ADMINISTRATIVO + BUROCRACIA

CLIENTES: Ordena ADMINISTRATIVO + BUROCRACIA (0.11).

PROVEED: Ordena ADMINISTRATIVO + BUROCRACIA (0.34).

Al estudiar esta agrupacion de palabras constatamos que las empresas proveedoras
estan significativamente mas sensibilizadas con su uso, triplicando al de las empresas
clientes. Como veremos mas adelante en el capitulo de Resultados, este punto
refuerza los resultados obtenidos en los que las empresas proveedoras ponen de
manifiesto que hay demasiada carga administrativa, de papeles y burocracia en la
gestion de los temas de sostenibilidad, bien para cumplir con sus clientes, con las

administraciones publicas y con sus procesos de certificacion como empresas.
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4.2. Extraccion de codigos o categorias

En el apartado anterior hemos hablado de la aproximacion del analisis del discurso al
explicar cdmo se ha llevado a cabo la codificacion de nodos o categorias. Este trabajo
nos ha proporcionado pistas o una cierta orientacion para llevar a cabo el analisis de

contenido. En el Anexo 6 se presenta un extracto de un nodo.

En esta ultima etapa del analisis, hemos ido al modelo que habiamos determinado en
el marco tedrico, para ver como se ha acoplado a nuestro discurso. En este punto
hemos procedido al analisis del contenido de la codificacidn de categorias en relacién a
nuestro marco tedrico. Para cada nodo o categoria hemos evaluado el contenido
codificado, comparando unas entrevistas con otras, comparando la informacién
suministrada por empresas clientes y proveedores, analizando los diferentes
segmentos dentro de cada uno de los grupos (clientes pequenos, medios y grandes;
proveedores de ambito local y nacional). A partir de estos andlisis de contenidos y
comparaciones, hemos ido obteniendo unos resultados al detectar unos ciertos
patrones en la medida que la informacién se va repitiendo (se logra la saturacion); de
igual forma se han obtenido resultados en la medida en que hay divergencias en los

discursos de los interlocutores de los diferentes grupos de empresas.

A continuacion se presentan algunas figuras, graficos y tablas que se han obtenido a la
hora de relacionar categorias con los diferentes tipos de recursos, de diferentes
maneras. En unos momentos analizamos la codificacion de los diferentes recursos (o
entrevistas) para una misma categoria o nodo. En otros momentos analizamos la
codificacion de las diferentes categorias o nodos dentro de un mismo recurso (o
entrevista). Estas figuras, graficos y tablas han servido como base de referencia para la
obtencion de los resultados finales de este trabajo de investigacién. Dichos resultados

se presentan en el capitulo siguiente.

La siguiente Figura 9 muestra un ejemplo de la relacion de una categoria analitica
concreta con todos y cada uno de los recursos o entrevistas en los que ha aparecido

tras el proceso de codificacion.
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Figura 9. Relacion de categoria 01C (Implementacion de cédigos) con cada uno de los

recursos (entrevistas).
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La siguiente Figura 10 muestra un ejemplo de la relacidn de un recurso o entrevista

concreto con todas y cada una de las categorias analiticas o nodos que han aparecido

tras el proceso de codificacion.

Figura 10: Relacidon de un recurso o elemento (entrevista a Cliente Grande 15) con
cada una de las categorias o nodos.
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Fuente: Elaboracion propia.
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La siguiente figura muestra un ejemplo de codificacién por elemento, es decir, la
relacion de una categoria analitica utilizada en el trabajo y su distribucién entre las
entrevistas realizadas. Como se puede observar no se distribuye por igual en todas las
entrevistas, dado que hay conceptos o categorias que tomaron mds protagonismo con
unos entrevistados que con otros. NVIVO nos presenta esta informacién en graficos de
barras (en los que los recursos aparecen ordenados de forma decreciente en funcién
de su porcentaje de cobertura) o en tablas, como se aprecia en la Figura 11 o en la

Tabla 15 a continuacion:

Figura 11. Codificacion por elemento. Relacion de categoria 01C1 (Factores de
implementacion) con cada unos de los recursos (entrevistas), ordenados en funcion
del porcentaje de cobertura

01C1 Factores de implementacién - Codificacién por elemento

Porcentaje de cobertura

Clierte Medio 13

Clierte Grande 15
Clierte Medio 14

Proveedor Macional 0
Proveedor Local 02
Cliente Pequefio 12
Proveedor Local 03
Cliente Pagueiio 11
Proveedor Local 01
Clierte Grande 16

Proveedor Macional 01 {3)

™ Proveedor Macional 0 (2)

mento

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 15: Relacion de categoria 01C1 (Factores de implementacidn) con cada unos de

los recursos (entrevistas), con datos de numeros de referencias y del porcentaje de

cobertura.

Nombre Referencias Cobertura
Cliente Grande 15 20 45,48%
Cliente Grande 16 14 36,73%
Cliente Medio 13 40 50,98%
Cliente Medio 14 18 35,73%
Cliente Pequefio 11 23 42,01%
Cliente Pequefiio 12 23 60,91%
Proveedor Local 01 34 41,67%
Proveedor Local 02 34 63,66%
Proveedor Local 03 21 53,42%
Proveedor Nacional 04 34 41,74%
Proveedor Nacional 05 23 48,59%
Proveedor Nacional 06 30 63,86%

Fuente: Elaboracion propia.

Las siguientes tres figuras muestran tres ejemplos concretos de Codificacion por nodo,

en las que se relacionan cada entrevista realizada en este trabajo con cada una de las

diferentes categorias analiticas utilizadas. Como se puede observar no se distribuyen

por igual en todas las entrevistas, dado que en cada entrevista unos conceptos o

categorias tomaron mds protagonismo que otros. Estas figuras presentan los

resultados ordenados de forma decreciente en funcidn del porcentaje de cobertura.

Se presentan dos ejemplos de recursos o entrevistas a empresas proveedoras y uno de

empresa cliente.
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Figura 12. Codificacion por nodo. Relacion de un recurso (entrevista a Proveedor
Nacional) con cada una de las categorias, ordenados en funcién del porcentaje de

cobertura.

Proveedor Nacional 04 - Codificacion por nodo

Porcentaje de cobertura

01 A Poltica de la o

1 DESARROLLO DE POL
01C1 Factores de imp

13 PRACTIC AS DE CONT
02 CRITERIOS DE COMP
01C Implementacion d

04 GESTIOM DE RELACI
05 DESARROLLO DE LA
016 Elaboracion de ©

Nodo

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 13. Codificaciéon por nodo. Relaciéon de un recurso (entrevista a Proveedor
Local) con cada una de las categorias, ordenados en funciéon del porcentaje de

cobertura.

Proveedor Local 01 - Codificacién por nodo

Porcentaje de cobertura

01C1 Factores de imp

1 DESARROLLO DE POL
02 CRITERIOS DE COMP
014 Politica de la o

13 PRACTICAS DE GOMT
04 GESTION DE RELACI
01C Implementacian o
01B Elaboracion de C
05 DESARROLLO DE LA

Nodo

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 14. Codificacion por nodo. Relacion de un recurso (entrevista a Cliente
Grande) con cada una de las categorias, ordenados en funcién del porcentaje de

cobertura.

Cliente Grande 15 - Codificacién por nodo

Porcentaje de cobertura

1B Elaboracion de C
01C Implementacian d
1A Poltica de la o

01C1 Factores de imp
02 CRITERIOS DE COMP
05 DESARROLLO DE LA
04 GESTION DE RELACI
13 PRACTICAS DE CONT

-
<]
&
w
a
o
]
4
o]
g
@
w
a

Nodo

Fuente: Elaboracion propia.

Después de la fase de analisis procedemos a la interpretacion de los datos e
informacién que hemos obtenido, tratando de ver si efectivamente se da una
respuesta a los objetivos que se han planteado. Esta interpretacién se lleva a cabo en
el ambito del discurso, asi como en el de categorias analiticas y conceptos. Esta
interpretacion consiste en una actividad intelectual de analisis en la que buscamos
analogias, diferencias, patrones, saturacién de informacion, etc. entre las
informaciones obtenidas a partir de los distintos interlocutores. De una parte se
comparan empresas clientes y proveedores, de otra parte las empresas clientes
grandes, medias y pequefias, y de otra los proveedores locales y nacionales. Los

resultados se presentan en el capitulo siguiente.
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Resultados. Aspectos metodologicos

Como veremos mas adelante en el Capitulo IV. RESULTADOS, podemos constatar que
han sido acertadas las siguientes decisiones que se han tomado en este Capitulo IlI.

METODOLOGIA:

La conveniencia de realizar entrevista en profundidad.

El analisis de la informacion recogida nos permite poder afirmar que el Unico método
para acceder a ella, en el nivel de profundidad que se requeria en este trabajo, era el
de la entrevista en profundidad. Otros métodos, como el andlisis de la informacion
publicada por las empresas en documentos oficiales o en paginas web, o como
cuestionarios y encuestas como base para métodos cuantitativos, no habrian resultado
adecuados pues no habrian llegado al mismo nivel de profundidad para obtener la
informacién directa, ni los matices que se derivan de ella. Tampoco hubiesen

permitido el contrastar diversas posiciones.

La determinacion del nUmero de empresas a entrevistar.

En este capitulo se ha justificado que se ha determinado una muestra de seis empresas
de tipo clientes (cadenas hoteleras) y seis empresas de tipo proveedores (lavanderias
industriales) como suficiente para llevar a cabo este trabajo de investigacion. El analisis
de las entrevistas nos ha confirmado este punto, en la medida que se alcanza el punto
de saturacion de informacion. La literatura dice que el "punto de saturacién tedrica" se
alcanza cuando la informacién recogida resulta sobrada en relacién con los objetivos
de investigacion (Glaser y Strauss, 1967), es decir, cuando nueva informacion no
produce ningun cambio (o este es muy pequefio) a la informacidon ya registrada,
cuando nuevas entrevistas no afiaden nada relevante a lo ya conocido (Guest et al.,
2006). Esto se ha comprobado en practicamente todas las respuestas que se han

obtenido a lo largo de las entrevistas.
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Este punto se ha visto favorecido por los siguientes factores: unos objetivos de estudio
bien definidos, la eleccién de una poblacion homogénea (Guest et al., 2006) y a que los
individuos entrevistados poseen un alto nivel de competencia en el terreno en

cuestion (Romney et al., 1986).

En resumen, al finalizar este proceso de codificacién y andlisis comprobamos que la
metodologia que se ha seguido es la correcta. La eleccidon del método de entrevista
semiestructurada y en profundidad a los interlocutores seleccionados se ha
demostrado pertinente para este estudio, ya que nos ha aportado una informacion
suficiente para obtener unos resultados validos que den respuesta a los objetivos que
se han planteado. Estos resultados han demostrado que el modelo de Leire y Mont
(2010) permite explicar el grado de la implementacion de politicas de compra
socialmente responsables en este sector, nos han ayudado a identificar los factores
gue influyen en su implementacién, asi como a elaborar una serie de propuestas y

sugerencias.
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IV. RESULTADOS. ANALISIS DE
ENTREVISTAS

Una vez expuesta la Metodologia que se ha seguido para llevar a cabo este estudio, en

el presente capitulo se detallan los resultados que se han obtenido para tratar de dar

respuesta a los objetivos que se habian planteado. Esto se ha decidido hacerlo de

forma conjunta en agrupaciones de objetivos, en lugar de abordarlo uno a uno. El

motivo fundamental es que se encuentran contenidos, razonamientos y justificaciones

muy relacionados, lo que nos llevaria a una duplicidad a la hora de presentarlos.

Los objetivos a los que se trata de dar respuesta con el analisis de las entrevistas son

los siguientes:

Describir y evaluar el grado de la implementacién de politicas de compra
socialmente responsables de las principales empresas del sector de Hosteleria
en Espafa (en concreto las cadenas hoteleras), con sus proveedores (en
concreto, en lavanderia industrial) aplicando el modelo mds completo para
poder explicarlo. Mediante una aproximacién de investigacion cualitativa se
aborda la gestidn sostenible de las compras desde el punto de vista del cliente
y desde el punto de vista del proveedor.

Identificar los principales motores / facilitadores o barreras / obstaculos mas
relevantes que pueden ayudar, facilitar e impulsar o dificultar e incluso impedir
una adecuada implementacién de una politica de compras socialmente
responsable.

Proponer un modelo de CSR, que pudiera ser testado a posteriori, a partir de
los resultados obtenidos. Este modelo se basara en una serie de propuestas y
sugerencias que favorezcan las condiciones para una adecuada implementacion

de la gestidon de CSR dentro del dmbito empresarial.
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Abordamos la cuestion de la siguiente forma:

Se trata en primer lugar de evaluar el grado de concienciacién de la propia empresa
compradora (la cadena hotelera) en temas de sostenibilidad, es decir, evaluar el grado
de implementacién de las politicas de sostenibilidad en la empresa. En la medida en
qgue dicha empresa esté bien concienciada y tenga dichos sistemas bien implantados
internamente, asumidos por todos sus trabajadores y departamentos, se encontrara lo
suficientemente madura como para tratar de llevar estos sistemas mas alla de los
limites de su propia organizacién. Aun asi, la literatura nos dice que existe una gran
distancia entre la idea tedrica de GSCS y su implementacién en la practica (Bowen et
al., 2001; Giménez y Tachizawa, 2012). Sera pues en ese momento cuando
evaluaremos el grado de implementacion hacia sus proveedores (empresas de

lavanderia industrial) a través de la funcién de Compras.

1. Desarrollo de Politicas de CSR

1.A. Politica social de la organizacion

Todas las entrevistas se inician con una introduccidn en la que se presenta el proyecto
de la investigacion, los objetivos que se persiguen y el marco en el que se inscribe la
entrevista en cuestidn que se lleva a cabo, aclarando que el objeto fundamental es la
evaluacién del sector y no a cada una de las empresas™. En esta primera introduccion
ya se percibe una gran diferencia en el grado de conocimiento que los interlocutores

tienen sobre el tema de sostenibilidad.

Tan solo los interlocutores de empresas clientes de grandes cadenas hoteleras son

conocedores de que la sostenibilidad se refiere a tres aspectos como son el

% para mas detalles véase el Capitulo Ill. METODOLOGIA.
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medioambiental, el social y el econémico (WCED, 1987; Elkington, 1998). Este hecho se
constata facilmente a partir de la informacién publicada en web por parte de estas
empresas. De hecho, en la entrevista no se nos permite entrar a preguntar sobre estos
asuntos, al ser considerados unos puntos de partida muy basicos por parte de nuestros
interlocutores; estos consideran que el tiempo de que se dispone para la entrevista es
limitado, por lo que esta debe versar sobre los puntos que aporten informacién

novedosa, adicional a lo que ya esta disponible en la web de la compaiiia.

El resto de interlocutores, tanto de empresas cliente de tamafio medio y pequefio, asi
como de empresas proveedoras (independientemente del tamafio de estas), suele
asociar Unicamente la sostenibilidad al aspecto medioambiental. Esta realidad no es
sino un reflejo de lo que vemos en la literatura académica, donde se reconoce que el
numero de publicaciones que consideran los tres aspectos de sostenibilidad en la
cadena de suministro es muy reducido (Carter y Rogers, 2008; Seuring y Miiller, 2008;
Gold et al.,, 2010; Carter y Easton, 2011; Chkanikova y Mont, 2012; Giménez y
Tachizawa, 2012; Winter y Knemeyer, 2013). En cambio se admite que se ha publicado
muchisimo mds sobre el aspecto medioambiental en concreto que sobre el conjunto
(Carter y Rogers, 2008; Seuring y Miiller, 2008; Gold et al., 2010; Carter y Easton, 2011;

Giménez y Tachizawa, 2012; Winter y Knemeyer, 2013).

Asi eran los discursos de los entrevistados sobre la definicion y concepto de

sostenibilidad:

Interlocutor Discurso

Cliente pequefio “La sostenibilidad en general trata de todo aquello que esté

relacionado con el mantenimiento del medio ambiente”.

Cliente pequefio “La sostenibilidad se trata de cuidar el medio ambiente, es decir, tomar
una serie de acciones encaminadas a cumplir con cuestiones que
ayuden a mejorar el medio ambiente. Por ejemplo, en temas
relacionados con el reciclado, las gestion de los residuos, las emisiones

a la atmdsfera, etc.”

Cliente medio “...definiria el término sostenibilidad en pocas palabras, tanto desde el
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punto de vista personal, como desde el punto de vista de la empresa,
como la defensa del medio ambiente, en una época en la que a nivel

social y a nivel mundial existe una preocupacion”.

Cliente medio

“A titulo personal, la idea que tengo de sostenibilidad es que tenemos
que hacer las cosas de tal forma que no nos carguemos el planeta en
cuatro dias. Si empezamos a consumir todos los recursos habidos y por
haber, imagino que algun dia se acabard gastando algo y empezardn
los problemas. O sea, mi idea de sostenibilidad es que si no hacemos
algo para que las cosas no se acaben, no nos carguemos la capa de
0zono, no nos quedemos sin petroleo... En definitiva, trabajar de tal
forma que mis hijos, mis nietos, etc. y dentro de 1500 afios esto siga

funcionando”.

Aparte de las grandes empresas cliente, tan solo hay un interlocutor que conoce el

tema de la sostenibilidad en sentido mas amplio, incluyendo el aspecto social. La

justificacion de este hecho reside en el conocimiento que esta persona tiene de cierta

normativa sobre este campo. Este conocimiento no lo ha desarrollado en su empresa

actual (empresa proveedor de tamafio pequefo) sino en su experiencia previa (en

empresa proveedor de tamafio grande). La siguiente cita se refiere a su explicacion del

término:

“Sostenibilidad, pues... un cumplimiento o un ideal de cumplimiento de la normativa

medioambiental y también de recursos humanos. Yo entiendo la nueva normativa,

inclusive recordando la 1ISO14001 por el tema de cuidado medioambiental y respeto al

medio ambiente, y asi mismo la nueva (normativa) que ha salido en Europa y que es la

ISO 26000, que si no recuerdo mal viene a citar unas normas sobre el comportamiento

del empresariado con respecto a recursos humanos, y al tratamiento del personal, no

solamente nacional, sino también internacional en la contratacion de grandes

contratos de fabricacion y de importacion en suministros internacionales”.

Es pues una realidad la falta de conocimiento sobre sostenibilidad por parte de los
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directivos de empresas, por lo que se convierte en necesario profundizar en ello, lo
gue concuerda con lo que algunos autores especializados han expresado en buena
parte de sus trabajos (Mamic, 2005; Pedersen y Anders, 2006; Leire y Mont, 2008,
2010; Park-Poaps y Rees, 2010). La razén por la que ciertos interlocutores (pocos)
conocen el verdadero significado de la sostenibilidad radica en el hecho de que estas
personas han sido expuestas en su trabajo cotidiano a trabajar en este contexto. Es
decir, en las empresas en las que han trabajado se han invertido recursos en
profundizar en este conocimiento, siguiendo las recomendaciones de los autores

mencionados. Esto ha podido tener lugar de diversas maneras:

e bien porque hayan liderado proyectos de implementacién, como son los casos
de los directivos de empresas proveedoras en los procesos de certificaciéon de
las mismas, o de los responsables de grandes empresas cliente en los proyectos
de implementacion internamente en su empresa o externamente hacia
proveedores;

* bien porque hayan desempefiado posiciones relacionadas con ello, como
pueden ser responsables de sostenibilidad, de RSC, de calidad o de medio
ambiente;

e bien porque hayan recibido formacién especifica al respecto, como ocurre en
todos los casos donde hay un proceso de certificacién de la empresa o en los
casos de grandes empresas clientes donde se forma al personal como etapa

inicial en un proceso de implementacion.

Cualquiera de estas tres situaciones esta plenamente en consonancia con algunos de
los modelos que se han estudiado (Carter y Jennings, 2004; Mamic, 2005; Teuscher et

al., 2006; Carter y Rogers, 2008; Leire y Mont, 2010).

En los casos en los que se ha detectado un desconocimiento o cierta confusién en
cuanto al concepto de sostenibilidad, el entrevistador se esfuerza en este momento
inicial de la entrevista para aclararlo, de forma que la continuacién de la conversacién
discurra en un contexto de terminologia comin para todos los intervinientes. El
analisis de las transcripciones demostrara posteriormente que, a pesar de ello, se sigue

asociando el término casi exclusivamente al aspecto medioambiental.

213 de 449



A la hora de elaborar el guién de la entrevista, con la idea de introducir el tema,

consideramos interesante el preguntar por la percepcion de los interlocutores sobre el

grado de concienciacion general de la sociedad sobre el tema de la sostenibilidad. Las

respuestas que se obtienen son variadas, algunas reflejan la percepcion que los

interlocutores tienen de su entorno mas cercano, en su ambito familiar, otras se

refieren a la poblacién en general. Estos son algunos de los discursos al respecto:

Interlocutor

Discurso

Cliente pequefo

“Yo no lo creo, honestamente no lo creo (sobre la concienciacion de la

sociedad)”.

Cliente pequefo

“No es que esté diciendo que yo a titulo personal no esté concienciado.
No es eso. En casa nosotros reciclamos, tenemos en cuenta lo de la
separacion entre basura o desechos orgdnicos, el papel, el vidrio y el
plastico. No es dificil y creemos en ello. Luego vamos a los puntos de
entrega que el ayuntamiento ha preparado, y alli depositamos estos

residuos”.

Cliente pequefio

“Concienciacion si que la hay, cada uno consigo mismo, en casa”.

Cliente medio

“

. estamos todos muy concienciados con el medio ambiente hoy en

dia, afortunadamente”.

Cliente medio

“No (creo que el ciudadano medio esta concienciado). Creo que si que
ha habido una mejora. Pero creo que las empresas de recogida de
basuras y residuos deberian dar todas las opciones para que las
personas en su hogar tengan la posibilidad de que su separacion de la
basura se gestione correctamente. Dudo mucho que esto se haga

correctamente”.

Cliente medio

“En una época en la que a nivel social y a nivel mundial existe una

preocupacion”.

Proveedor nacional

“No (creo que el ciudadano medio esta concienciado). Mi opinidn
personal es que no. Reciclar, reciclamos casi todos, una gran parte de
la poblaciéon o al menos la gente que yo conozco lo hace. Lo que no

tengo muy claro es si lo hacen porque estdn concienciados de ello o si
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es porque lo vemos mucho por la tele y nos lo meten por la cabeza. El
concepto de reciclado, mucha gente con la que hablo me dice es “que
al final lo que estd haciendo el Gobierno con esto de que todos
reciclemos es ahorrarse los puestos de trabajo de la gente que deberia
hacerlo en las empresas”. No sé si realmente tenemos todos claro el
concepto ese de que el reciclado es bueno para la sostenibilidad. O en
realidad tenemos el concepto porque lo vemos mucho, porque me lo
han metido por ahi, pero si me meten otra cosa, pues también lo haria.
Ya te digo, la frase que escucho muy a menudo es: “yo no reciclo

porque asi lo que hago es dar puestos de trabajo”.

Proveedor local “Lo primero es la concienciacion ciudadana. Y yo creo que en Espafia,
lo poco que estoy oyendo en cuanto a la concienciacion en el reciclaje
en las casas, si que estd funcionando, de manera consciente y
voluntaria por parte de las personas, si que se quiere tener esta
iniciativa. Yo lo estoy viendo, y nace casi espontdneo, se estd haciendo
una publicidad, se estdn poniendo los medios dentro de las casas, y
aun asi te estds quedando corto, pero nace de la poblacion esa

intencion. En las empresas no existe nada”.

Estos discursos sirven a modo de introduccién para a continuacion abordar la
percepcion de los interlocutores sobre el grado de concienciacién general de la
sociedad sobre el tema de la sostenibilidad. A partir de ahi se pretende abordar su
percepcion sobre el grado de concienciacién de las empresas. De estos discursos se

obtienen las siguientes conclusiones:

Existe una divisién de opiniones en lo relativo a la concienciacion de la sociedad, pues
unos consideran que no lo estd y otros que si. Casi todos los que hablan de su entorno
cercano, reconocen que si existe esa sensibilizacidn y que se toman iniciativas, como
por ejemplo en temas de reciclado de residuos. En algun caso se reconoce que quizas
estas iniciativas no sean suficientes, porque han arraigado mas en las personas que en
las empresas, y es por ello que en ocasiones puede haber falta de medios para llevarse
a cabo. Se reconoce que se ha mejorado en los Ultimos anos, en gran medida gracias a

la sensibilizacion o publicidad realizada, pero que aun queda camino por recorrer.
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Sobre el grado de concienciacién que tiene cada una de las empresas objeto de este
estudio, las respuestas que se obtienen son diversas. Realmente este estudio se enfoca
hacia como las empresas clientes estan mas o menos concienciadas internamente,
para a partir de ahi tomar decisiones sobre como extender las practicas de
sostenibilidad hacia sus proveedores a través de politicas de compra socialmente
responsable. Dado que este estudio tiene una doble aproximacién, por un lado desde
la perspectiva de cliente y por otro desde la perspectiva del proveedor, enfocamos la

cuestion de la siguiente forma:
a) en primer lugar sobre el grado de concienciacién de las empresas clientes;
b) luego vemos el grado de concienciacion de las empresas proveedores; y

c) a continuacion abordamos desde la perspectiva de proveedor en qué medida
esta concienciacion que ellos puedan tener les ha venido por parte de estos

clientes o por otra via.

PERSPECTIVA DE EMPRESA CLIENTE

Excepto las grandes empresas cliente, que sostienen que ellos estan plenamente
concienciados, en general todos hablan de que hay muy poca concienciacién. A pesar
de ello, se aprecian algunas iniciativas, y se intentan poner en marcha algunas acciones
en este sentido. Asumen que se podria hacer mucho mas. La impresidon en algunos
casos es que la concienciacion viene mas por parte de los trabajadores a nivel
individual, que por parte de una cultura empresarial que tratase de promoverlo. Esto
concuerda con lo que nos dice la literatura de que los esfuerzos corporativos son
todavia escasos, desordenados y en una fase primera de iniciacion (Mont y Leire,

2009).

Se aprecian diferencias significativas entre empresas, y nos encontramos con que las

respuestas pueden ser muy diferentes, en funcion de los siguientes puntos:

e Eltipo de empresa cliente o proveedor.
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El tamafio de la empresa. Las grandes cadenas si que estan concienciadas
sobre ello, empezando por la alta direccidn de la compaiiia, y a partir de ahi
implementaran una serie de acciones (de diversa indole dependiendo del
tipo de empresa como se verd mas adelante). En las pequefias o medianas
empresas la concienciacion es mas bien pobre, incluso nula en algln caso;
reconocen una intencion, pero admiten que esta es muy débil, en la que
cabe un potencial de mejora considerable.

Las principales motivaciones que han podido influir para que la empresa
haya decidido poner en marcha actividades en el ambito de Ila
sostenibilidad. Estas motivaciones han hecho que se definan unas
prioridades a nivel interno de las empresas sobre si acometer este tipo de
proyectos y con qué intensidad.

El caracter multinacional de la empresa. Una empresa con presencia en
varios paises tiene una mayor concienciacidon hacia la sostenibilidad que
una empresa nacional.

La cultura de la empresa. Aqui influye enormemente el tipo de liderazgo de
la alta direccién de la empresa en el grado de interiorizacion de estos
temas: por un lado el hecho de si el interlocutor es propietario de la
empresa o asalariado; por otro lado en el caso de grandes cadenas; o
finalmente si se trata de un lider con gran implicacién en estos temas.

Las acciones son variadas, mas orientadas hacia el disefio de instalaciones,

mejora de la eficiencia energética o gestion de residuos.

Pasamos a continuacion a analizarlos uno a uno:

Tamaino de la empresa.

El tamafio de la empresa cliente es un factor de gran relevancia. Las grandes cadenas

hoteleras tienen una concienciacion en sostenibilidad plena. En cambio en las

pequefias o medianas empresas cliente |la concienciacion en sostenibilidad es mas bien

pobre, escasa, incluso nula en algun caso. Esto concuerda con lo que nos dice la
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literatura al respecto de que los esfuerzos corporativos son todavia escasos y tienen
poca relevancia en pequenas y medianas empresas (Mont y Leire, 2009). Estos son

algunos discursos al respecto:

Interlocutor Discurso

Cliente pequeio “No, realmente no aplicamos prdcticamente nada. (...) en la gestion del

hotel, podemos decir que la sostenibilidad no es una prioridad”.

Cliente pequefo “Primero tenemos que concienciarnos nosotros, yo creo”.

Cliente pequefo “Posiblemente las grandes cadenas si que puedan hacer mds cosas en

este sentido, pero la gran mayoria no lo hacemos”.

Cliente pequefo “No creo que se haga gran cosa en el sector. Al menos en los hoteles o

en las cadenas en las que yo he trabajado no se hace”.

Cliente medio “El problema de todo esto es que no hay nadie que esté preocupado de

que se cumplan los pardmetros que estds comentando”.

Cliente medio “Creo que depende un poco de la empresa. Funciona si es una
multinacional, o si es una gran empresa. Supongo que las
multinacionales le ponen mds peso especifico a la sostenibilidad. La

pequefia y mediana empresa le ponen poco”.

Cliente grande “El tema de la sostenibilidad es algo que se tiene muy en cuenta, desde

hace mucho tiempo”.

Proveedor nacional “Hay grandes cadenas que toman una serie de medidas orientadas a la

mejora en sostenibilidad”.

Las grandes cadenas tienen una concienciacién en sostenibilidad interiorizada,
empezando por la alta direccion de la compafiia, que con un compromiso firme por su
parte, desarrolla politicas a nivel interno que alcanzan a toda su organizacién, y a partir
de ahi implementara una serie de acciones (de diversa indole dependiendo del tipo de
empresa, como se vera mas adelante). Esta concienciacion por parte de la direccién de

las empresas clientes es un factor clave, tal y como reconoce la literatura (Carter y
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Jennings, 2004; Mamic, 2005; Leire y Mont, 2010; Park-Poaps y Rees, 2010; Giménez y

Tachizawa, 2012). Estos son algunos discursos al respecto:

Interlocutor Discurso

Cliente grande “Viene desde muy arriba, desde la direccion, y nos llega a todos los
empleados.(...) Viene de la alta direccion aqui en Espafia, que es quien
impulsa todas las politicas y actividades que aqui se llevan a cabo.
Pero al ser una empresa multinacional, todo esto nos llega desde alli,

donde estd implementado desde hace muchos afios”.

Cliente grande “La empresa tiene un codigo de conducta muy bien definido. Parte de
una implicacion de la alta direccion de la empresa, con una mision y

unos valores muy concretos”.

Proveedor nacional “Esta empresa, Cliente Grande, se implica, lanza muchas acciones”.

Las grandes empresas clientes tienen suficiente capacidad financiera para destinar
recursos especificos en el campo de la sostenibilidad, aunque lo pueden hacer de
diversas maneras. Algunas llegan a tener un departamento especifico en sostenibilidad
y recursos independientes para cada una de las areas de responsabilidad social
corporativa, medioambientales o sociales. Otras empresas cuentan con estos recursos,
pero centralizados en un mismo equipo de personas. En las grandes empresas clientes
entrevistadas se encuentran casos de ambas formas. La necesidad de recursos
financieros para emprender acciones en el campo de la sostenibilidad lo recoge la

literatura académica (Perrini y Tencati, 2006; Tachizawa et al., 2012).

Para estas grandes empresas las motivaciones residen en una concienciacion a priori
interiorizada en la organizacién desde hace mucho tiempo. Este es un aspecto muy
ligado a la cultura de la empresa, que indudablemente puede tener un papel muy

importante independientemente del tamafio de la empresa.

Se considera que algunas preguntas que inicialmente estaban en el guidn, no procede
que se hagan a estas grandes empresas, pues van mas orientadas hacia cuestiones

relacionadas con los estados muy incipientes en que se generan estas motivaciones.
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Las grandes empresas se encuentran en una fase mas avanzada, de mas madurez, y
estos estados iniciales los dejaron atras hace muchos afios, por lo que las preguntas no

resultan apropiadas.

Cuando hablamos de empresas clientes grandes no debemos confundir el tamafno con
la categoria de los hoteles en cuanto al nimero de estrellas. Grandes cadenas
entrevistadas estan formadas por hoteles de tres, cuatro o cinco estrellas, mientras
gue pequenas empresas cliente también lo estan de hoteles de tres, cuatro o cinco
estrellas. Es por tanto el tamafo de la empresa un factor relevante de cara a la
concienciacion de la empresa, y no la categoria de sus hoteles. Algunos discursos al

respecto son:

Interlocutor Discurso

Cliente pequefo “Y si no se hace en hoteles como este, que es de 5 estrellas, menos aun

debe de hacerse en hoteles de 1 a 3 estrellas”

Cliente grande “No te creas que es siempre asi, la mayor categoria de hotel o nimero
de estrellas no implica mds sensibilizacion en temas de sostenibilidad.
Por ejemplo XXX, (cadena con hoteles de 2 y 3 estrellas y precios mds

bajos), es una de las cadenas mds implicadas en sostenibilidad”

Como hemos comentado anteriormente, en las pequeiias o medianas empresas
clientes la concienciacion en sostenibilidad es mds bien escasa, incluso nula en algun
caso. Estas empresas no cuentan pues con recursos dedicados a temas de
sostenibilidad. Algunas reconocen una intencién en esta direccién, pero admiten que
esta es muy débil, que encuentran ciertas dificultades y son conscientes de que cabe

un potencial de mejora considerable. Estos son algunos discursos al respecto:

Interlocutor Discurso

Cliente pequefio “Se intenta... Pero depende de la empresa o del negocio, a veces es

complicado”. Tenemos la intencion (...). Somos sensibles, dentro de

220 de 449




nuestra dimension”

Cliente medio “Es un drea de mejora que de un tiempo a esta parte se ha incidido en

ello, pero que aun queda un camino por recorrer”

Cliente medio “Nuestro presidente se implica mucho en el disefio, pero ademds en

temas como este”

Entre las dificultades que encuentran las empresas pequefias, podemos resaltar la falta
de tiempo por parte del personal, la falta de recursos, la falta de espacio, etc. No
profundizamos en este punto, ya que lo veremos en un capitulo mas adelante con mas
detenimiento a la hora de evaluar cudles son los drivers o impulsores y las barreras o

frenos.

Aunque las posiciones sobre el grado de concienciacion de las empresas clientes
grandes, medianas y pequefias parecen estar claras desde el inicio de las entrevistas,
de ellas se extraen unas criticas a estas posiciones, a priori firmes, que conviene

reflejar ahora (aunque mds adelante entraremos a valorarlas con mas detalle):

Por un lado, empresas que a priori no estan concienciadas y no han implementado
nada, reconocen que sus trabajadores a veces si que toman iniciativas al respecto de
forma individual, proactiva y por ellos mismos. Estos trabajadores que a titulo personal
estan concienciados pueden jugar un papel determinante a la hora de impulsar estas
iniciativas en el seno de la empresa (Drumwright's, 1994; Carter y Jennings, 2004). En
cierta medida esto confirma lo comentado anteriormente sobre el grado de
concienciacion de la sociedad, donde los medios de comunicacién, las
administraciones publicas, etc. juegan un papel fundamental en extender estas
iniciativas para que poco a poco vayan calando en los ciudadanos de este pais. Véase el

siguiente discurso sobre la concienciacion individual de los trabajadores:

Interlocutor Discurso

Cliente medio “cQué la gente (trabajadores) lo hace? Pues si, lo hard porque estd
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implicada... oye de la radio, de la television, de la prensa. La gente se
conciencia un poco, y lo hace (se refiere a que toma medidas) porque

quiere, no porque tenga tiempo para ello”

Diversos interlocutores critican las iniciativas hacia la sostenibilidad de las grandes

cadenas, aduciendo que realmente no creen en ello, y simplemente lo hacen por un

tema de marca, de imagen o de marketing, o econédmico, y que quieren presentarse

ante la sociedad como empresas que toman estas iniciativas, cuando realmente no

creen en ello. Consideramos oportuno presentar aqui algunos discursos al respecto,

aungue mas adelante en este capitulo de Resultados trataremos de analizar en qué

medida esta implantacion es realmente seria o no.

Interlocutor

Discurso

Cliente pequefio

“No niego que haya grandes cadenas que trabajen en ello. Ahora bien,
no sé hasta qué punto lo hardn de verdad, es decir, entre lo que ponen

en la web y la realidad también puede haber una gran diferencia”.

Cliente medio

“Las empresas nacionales yo te diria que no cumplen ninguna ni un 15
ni 20 % con (los criterios de) la sostenibilidad. ¢ Por qué? Porque no,

porque les da igual”.

Proveedor nacional

“Aun asi, creo que el motivo fundamental es un tema de marketing”.
“Si que hay gente que lo hace, ahora bien, a dia de hoy, en Espafia yo

no conozco a ninguno”.

Proveedor nacional

“El motivo real es un tema de marketing. Hoy mismo salié en prensa el
hotel XXX, que hablan de que se trata de un referente en temas de
sostenibilidad  (responsabilidad  social, eficiencia  energética,
innovacion, lleva a sus clientes en autobus eléctrico al aeropuerto,
etc.), algo asi como que es el primer hotel sostenible de Espafia. El
hotel XXX es un cliente que no paga a sus proveedores, que cogen
hoteles, los explotan al mdximo, y cuando tienen que hacer inversiones
se marchan sin pagar a los proveedores. Pero hoy estd en prensa en la

primara pdgina como hotel sostenible. Para mi es puro marketing”.
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Proveedor nacional “El sector hotelero de business nada. Y el sector hotelero de playa,
menos todavia. En playa el objetivo es facturar, facturar en el periodo

de buen tiempo, y luego cerrar y nada mds”.

Principales motivaciones.

Se analizan las principales motivaciones que han podido influir para que la empresa
cliente haya decidido poner en marcha actividades en el dmbito de la sostenibilidad.
En un apartado posterior volveremos al analisis de estos y otros factores con mas
profundidad, recapitulando todos ellos desde un enfoque positivo y negativo, desde la
doble perspectiva cliente y proveedor. Es importante hacerlo como cierre de este
capitulo de Resultados, pues va a aglutinar las referencias e ideas que se desprendan

del andlisis de todas y cada una de las fases del modelo que aplicamos.

En el apartado anterior hemos visto cdmo las grandes empresas clientes reconocen
gue su principal motivacién es una concienciacién profunda, que parte de la alta
direccion de la empresa. Estas empresas no entran pues a valorar otro tipo de
motivaciones (al menos no lo hardn los interlocutores con los que hemos hablado),
como pueden ser la econémica, la legislacion o la presién de los clientes, como las
impulsoras que les han llevado a ellos a tomar estas iniciativas hacia la sostenibilidad.
Ellas reconocen Unica y exclusivamente su concienciacidon interna como motor de sus

acciones.

En el resto de empresas clientes, cuando profundizamos y preguntamos por los tres

aspectos de la sostenibilidad, reconocen lo siguiente:

e El aspecto econdmico es el motor de todo, donde se enfocan sus esfuerzos; si
han implementado alguna iniciativa, indudablemente va ligada a este aspecto,
aunque luego pueda apoyar también alguno de los otros dos).

e En el aspecto social se limitan a cumplir con la legislacién en vigor, sin ir mucho
mas allad. Dependiendo de la cultura de la empresa, algunos consideran ya

relevante el tener un determinado porcentaje de los trabajadores como fijos;
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otros, ni siquiera eso. En alglin caso incluso se llega a descalificar a los
representantes de los trabajadores. Todos admiten que en relacion a
prevencion de riesgos laborales se respeta la legislacidon totalmente, debido a
los esfuerzos y presiones de las administraciones publicas para que se haga. Se
reconoce abiertamente que en estos afios de crisis los aspectos sociales han
pasado a segundo plano: hay una nueva legislaciéon que permite una mayor
flexibilidad a los empresarios, la crisis ha provocado que exista una gran oferta
de mano de obra disponible a costes mucho mas reducidos, los trabajadores y
sus representantes sindicales son mucho menos activos a la hora de exigir
ciertas condiciones de trabajo, lo que ha conducido a que estas se deterioren
(reducciones de plantilla, reducciones salariales, aumento de horas de trabajo,
aumento de carga de trabajo, etc.).

En el medioambiental si que reconocen acciones e iniciativas, aunque la
mayoria van orientadas a mejoras de procesos o inversiones que redundan en
reducciones de consumos de recursos energéticos, consumos de agua vy

productos quimicos, gestién de residuos, etc.

Interlocutor Discurso

Cliente medio “Cualquier cadena hotelera ha reducido mucho las plantillas, y aparte

de reducir las plantillas, lo que han hecho muchas de ellas ha sido dar
mds obligaciones, o sea..., dar mds contenido a los departamentos.

Entonces, la gente no tiene tiempo”.

Cliente medio “Al final todo son ingresos. O sea, tu no puedes tener diez personas si

solo necesitas seis”.

Pasamos a continuacion a valorar con mas detalle cada una de estas motivaciones.
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Motivacion 1: Econdmica.

Para todas las demas empresas el motivo fundamental que les conduce a decidir no
emprender acciones hacia la sostenibilidad o si hacerlo, es el impacto econdmico que
esto tiene en sus cuentas. Hay empresas que deciden no hacerlo al considerar que esto
les supone un gasto demasiado elevado, sin que perciban una contrapartida positiva
gue les compense por ello. Este aspecto lo estudiaron algunos académicos (Walley y
Whitehead, 1994, p. 46; Colby et al., 1995, p. 135). En cambio a otras empresas lo que
les lleva a emprender este tipo de acciones es el ahorro econdmico que les permite
una reduccion de sus costes. Todos los interlocutores de empresas clientes medianas y
pequefias reconocen que este ahorro es el principal factor que motiva sus decisiones
en este campo. Su primer objetivo es el incrementar los beneficios, y para ello hablan
de aumento de ingresos, de reduccién de sus costes, de analizar a fondo el gasto, de
cumplir con un presupuesto. Si estas decisiones ademas del ahorro econdmico traen
consigo una mejora en temas medioambientales o sociales (por ejemplo), pues tanto
mejor, pero son muy claros en que a la hora de tomar decisiones, cuando se prioriza
quien manda es el aspecto econdmico. Diversos estudios académicos que hemos
analizado nos dicen que los objetivos sociales y medioambientales no pueden
entenderse sin estar alineados con los objetivos estratégicos y financieros, y nos
describen las ventajas econdmicas potenciales al interactuar la dimension econdmica
con las dimensiones sociales y/o medioambientales (Wrigley et al, 2005; Carter y

Rogers, 2008; Carter y Easton, 2011).

Esta motivacion de ahorro econdmico resulta de especial relevancia en empresas que
se encuentran en un inicio de su actividad, o en momentos de expansidn y crecimiento
(algunas de ellas internacionalmente). Estos ultimos afos la crisis econdmica ha
afectado significativamente al sector de hosteleria, donde la demanda ha descendido
significativamente y consecuentemente los precios. Es por ello que esta motivacion de
ahorro econdmico se convierte pues en la primera razén que puede llevar a las

empresas cliente hacia la sostenibilidad.

Seguidamente se presentan algunos de los discursos registrados:
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Interlocutor

Discurso

Cliente pequefo

“Reconozco que estamos trabajando en sustituir luminarias por
ldmparas LED. Admito que somos muy sensibles a los consumos

energéticos, por el gasto que nos supone”.

Cliente pequefo

“Si al mismo tiempo de reducir los costes se generan menos residuos,

pues mejor, chapeau!. Pero el detonante yo creo que es el coste”

Cliente pequefo

“Requiere de tiempo de mi personal. Y todo ello tiene un coste”.

Cliente pequefo

“A nivel empresarial lo que prima es el facturar y los resultados. Lo que
mandan son los resultados, cumplir con el presupuesto, dar beneficio.

Lo demds no es tan prioritario”.

Cliente pequefio

“Nuestro objetivo no es el medio ambiente, sino los costes; si ademds

ayudamos, pues tanto mejor, pero no olvidemos las prioridades”

“Los accionistas por supuesto que no (estan concienciados). Estos solo

piensan en los resultados, en el beneficio”.

Cliente pequefio

“Para nosotros, el objetivo es el negocio, el beneficio”.

“De no haberse dado esta crisis sequramente la presion por el
resultado seria menor, y no dudo de que hubiéramos evolucionado
hacia una sociedad mds sostenible. Pero ahora el criterio es el

economico”.

Cliente medio

“Ellos lo que buscan es precio. Buscan ahorro, precio, eh... no

complicarse, .... La clave en el dia a dia, hoy, es el ahorro”.

“Lo que si estd claro hoy en dia, es que las empresas miran mds la

parte econdmica que la sostenibilidad”.

Cliente medio

“La reduccion de costes, sin duda. No puede ser de otra manera en el
sector en que nos encontramos y dada la situacion de crisis general y

nuestro crecimiento exponencial en estos afios”.

“Dentro de nuestra cuenta de resultados hay una parte que es energia,
y que de manera reiterativa mostraba unos numeros muy altos. Con lo

cual ese fue el motivo para hacer un estudio en profundidad”.

“Si ponemos pesos, la verdad es que el medio ambiente quedaria en
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ultimo lugar. Si que es verdad que nosotros estamos dando pasos de
gigante en este sentido. Pero el precio y el servicio son las claves, y no
puede ser de otra manera en este momento de crecimiento que

estamos teniendo”.

Motivacion 2: Legislacidn y exigencias de gobierno.

Como segundo factor que les puede llevar a poner en marcha practicas de
sostenibilidad dentro de sus organizaciones esta el tema de la legislacién y exigencias
por parte del gobierno o las administraciones publicas. En general, todos reconocen
gue hoy en dia existe una legislacion que pide una serie de requisitos, pero que la
presién por parte de las administraciones para garantizar y asegurar su cumplimiento
difiere significativamente dependiendo del area: por ejemplo en temas sociales hay
aspectos en los que la exigencia y la presion para que se cumplan es muy alta (esto
sucede en temas ligados a contrataciones de empleados, prevencién de riesgos
laborales, etc.); en cambio en otros ambitos la legislaciéon no es tan clara o exigente y
la presidon para hacerse cumplir es muy baja (temas medioambientales, aspectos

sociales como formacidn, etc.).

Algunos de los entrevistados aducen una falta de implicacidn e interés por parte de la
administracion. Otros reflejan que la administraciéon publica es la primera en no
cumplir con los temas de sostenibilidad en la medida en que no se apoyan las
iniciativas ni se dota de recursos para facilitar este trabajo a las empresas. Por ejemplo
en temas ligados a la gestidon de residuos, se reconoce casi unanimemente que se
aprecia una clara falta de contenedores, de campanas de vidrio, de puntos de entrega

y recogida, etc., sefialando a las administraciones como principal responsable de ello.

Todos coinciden en que si el gobierno se implicase mds en hacer cumplir estos temas,
el grado de implementacidon seria muchisimo mayor. En varias entrevistas se ha
tomado como ejemplo la implicacién del gobierno en la implantacién de la ley de
prohibicion de fumar en espacios publicos, de ahi el éxito que ha tenido. De igual
forma se ha visto como la presiéon de las administraciones para que las empresas
cumplan la ley en lo relativo a altas en la seguridad social y en lo relativo a la

prevencion de riesgos laborales, ha ocasionado que cada vez el grado de cumplimiento
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sea mayor y el nimero de accidentes menor. Todos constatan que esa presiéon ha

hecho que hoy en dia ninguna empresa seria siquiera se plantee el no cumplir con la
ley.

En cambio en otros temas de tipo medioambiental o social, la ley se encuentra en
vigor, pero el rigor y la disciplina para hacerlas cumplir no son elevados, por lo que
existe cierta relajacion al respecto. Esto conlleva a una concienciacion muy baja y a un

grado de implementacion casi nulo.

En los ejemplos que se han expuesto, las administraciones se han apoyado en los
medios de comunicacion para hacer llegar esta concienciacién a todo el mundo en la
sociedad espafola. Se deben pues tener en cuenta a los citados medios de
comunicacion para apoyar las iniciativas de concienciacion hacia la implementacién de

practicas de sostenibilidad en este sector.

Resumiendo, el factor de legislacion y presion por parte del gobierno es muy
importante para que se pongan en marcha iniciativas de implementacion de la
sostenibilidad en las empresas. Esto requiere implicacién por parte de las
administraciones; en primer lugar para impulsar y apoyar estas iniciativas;
seguidamente para dotar de medios y recursos para que las empresas las puedan
llevar a cabo; finalmente, con una disciplina e implicacidn serias para exigir y garantizar
que se cumplen las leyes y normativas al respecto. Se presentan a continuacién

algunos discursos sobre la legislacién y exigencias del gobierno:

Interlocutor Discurso

Cliente pequefio “A veces es necesaria la aplicacion de normativa para que cambien las

cosas y la concienciacion”.

“No tienes apoyo por parte de la administracion para darte recursos
para poder gestionarlo correctamente. En el tema de la campana de
vidrio, la he solicitado varias veces, y de momento no ha habido

manera”.

Cliente pequefo “Quizds lo harian si se ven mds presionados por la administracion”.

“Quizds el mds importante seria la Legislacion y el Gobierno. Es decir,
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si hubiese verdadera presion por parte de las administraciones
publicas, quizds todos dariamos ese paso. Mientras no la haya, todo
sequird igual. Hoy en dia no hay tal presion. No, no la hay. Creo que a
ellos tampoco les interesa. Porque si les interesase lo harian. Pero eso
también supondria que la administracion tendria que hacer las cosas
bien, por ejemplo, no solo exigir y presionar, sino también dotar de
recursos, como proporcionar mds contenedores, mds puntos y servicios
de recogida, etc. Y la unica forma de que esto se implante es a través
de que la administracion se implique mds, exija mds, pero también

ponga mds recursos”.

Cliente pequefio “no hay que desdefiar una falta de recursos por parte de la
administracion (...) “sobre la falta de contenedores y punto de entrega

mds cercano”.

Cliente pequefo “Quizads lo harian si se ven mds presionados por la administracion”.

Cliente medio “Si el Gobierno pusiese mds empefio en garantizar el cumplimiento con
legislacion y normativa para potenciar estas medidas. De igual forma
los medios de comunicacion pueden jugar un papel en su favor, como

punto intermedio entre gobierno y clientes”.

Motivacion 3: Exigencias de clientes.

Un tercer factor es todo lo relacionado con las exigencias de los clientes. Todos
reconocen que hoy en dia este factor no es muy relevante, pues el cliente final (el
consumidor que se hospeda en un hotel) ain no demanda cuestiones relacionadas con
sostenibilidad. Se reconoce que se empieza a valorar positivamente este aspecto, es
decir, el cliente a titulo individual puede tener cierta concienciacion, pero esta ain no
supone un criterio claro en el que un consumidor final pueda apoyarse para
fundamentar su eleccion para hospedarse en un hotel u otro. Es decir, los factores que
influyen en la decisidon de un cliente a la hora de elegir un hotel suelen ser el precio, la
localizacion, la disponibilidad, los servicios que el hotel ofrece, la calidad (en base al

numero de estrellas o a las valoraciones en las redes sociales, los buscadores y
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comparadores online y prensa), etc. Pero por el momento la sostenibilidad no parece

ser un factor que influya en la decisién del cliente.

Admiten que es posible que en un futuro (no estd claro si futuro préximo o lejano) la
sostenibilidad se convierta en un criterio clave de eleccién. Si esto llegase a ser una
realidad, las empresas tendrian que estar preparadas para ello; pero por el momento
no lo es, por lo que no resulta un factor determinante. Las personas entrevistadas ven
mas probable que sean sus clientes corporativos (los clientes que son empresas y que
buscan dénde hospedar a sus trabajadores cuando se desplacen por motivos laborales)
guienes primero empiecen a demandar este tema, antes que los clientes a titulo

particular o individual.

Al no resultar un factor determinante las exigencias de este cliente final, las empresas
cliente de tamafo pequefio y medio no valoran como relevante la necesidad de
emprender acciones encaminadas a la certificacion en los campos de medio ambiente,
de calidad o social. Es decir, para ellas, la exigencia del cliente o consumidor final no
supone un factor que las impulse hacia ello. En la medida en que el mercado lo
demandase, estas empresas hoteleras proponen estudiar el impacto de este mercado,
el posible volumen de ventas y el beneficio que podrian obtener con ello. Seria pues en
base a este beneficio que se tomaria la decision de implementar las practicas de
sostenibilidad o no. Esto concuerda con lo que nos dice la literatura (Wrigley et al,
2005), que reconoce que la falta de interés de algunos de los principales stakeholder,
como pueden ser los clientes, serd una barrera para que los directivos de las empresas

pongan en marcha este tipo de iniciativas.

Algun interlocutor propone utilizar las acciones sobre sostenibilidad como argumento
de ventas, antes incluso de que el mercado pueda exigirlo, es decir, este argumento
puede ayudarles a generar o atraer una demanda nueva, que hoy parece no exigir que

los hoteles cumplan ciertos criterios al respecto.

No resulta facil llevar el tema de la sostenibilidad como argumento de ventas hacia la
opinién publica. Algunas empresas han decidido publicar en sus paginas web
informaciones sobre las acciones que estan llevando a cabo. En este sentido nos
podemos encontrar un tipo de empresas que publican acciones puntuales, como

pueden ser iniciativas hacia la gestion de los residuos, reducciones de consumos de
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energia o utilizacion de energias limpias o verdes. Ejemplos concretos pueden ser los
siguientes: disefio de hoteles teniendo en cuenta la utilizacién de tecnologias que
reducen los consumos de energia y de agua, la produccién de energia limpia (por
ejemplo con paneles solares), formas novedosas de gestion de residuos y reciclado,
propuestas a clientes de reutilizacidn de toallas para reducir los consumos de agua y
detergentes, habilitacion de plazas de aparcamiento para carga de coches eléctricos,

etc.

La manera mas profesional de llevar este argumento de venta de una forma que
aborde la sostenibilidad globalmente seria la certificaciéon de la empresa con respecto
a alguna de las normas mas comunes. Existen distintos tipos de certificaciéon de
empresas. Algunas son generales independientemente del sector en el que la empresa
opera, como pueden ser la ISO 9001 en Gestién de la Calidad, la ISO 14001 en Gestién
Medioambiental o la OSHAS 18001 en temas sociales. Otras son especificas del sector,

como la Q de calidad en sector hostelero®.

Preguntados al respecto, las empresas clientes pequefias y medianas no valoran la
opcidn de certificarse por el momento. Son conocedoras del tema de la certificacion,
pero no lo consideran una prioridad y estiman que por un lado, el mercado (el cliente)
no lo demanda, al menos por el momento; por otro lado, la certificacion les supondria
unos costes o una utilizacién de recursos que en estos momentos no estan dispuestos

a dedicar a ello.

A diferencia de las empresas clientes pequenas y medianas, las grandes cadenas si que
valoran esta certificacion, especialmente en calidad (ISO 9001) y medio ambiente (ISO
14001). Segun indican, el motivo fundamental por el que estas empresas se han
certificado no es tanto el utilizarlo como un argumento de venta, sino mas bien el
origen de todo ello reside en una firme conviccion de organizarse de la forma mas
profesional para hacer las cosas lo mejor posible. Y ello conlleva las certificaciones
mencionadas. A lo largo de las entrevistas se encuentran diversas argumentaciones
que nos hacen dudar de la verdadera motivacion en esta cuestion. Nos explicamos:
preguntados por ello, las grandes cadenas dicen textualmente “nosotros nos

certificamos porque creemos en ello, tenemos esa firme conviccién”. Cuando

5 aporta mds informacion al respecto en el Capitulo Il. MARCO CONCEPTUAL.
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posteriormente analizamos sus discursos en su totalidad, surgen discrepancias
notables que nos hacen dudar sobre esa conviccion real. Finalmente, cuando
preguntamos al resto de empresas del sector (otras cadenas hoteleras de tamafio
pequefio y medio, o a los proveedores) por su punto de vista de la certificacion de las
cadenas grandes, todos coinciden que lo hacen Unica y exclusivamente por un tema de
mejora de imagen y de marca ante la opinion publica y un posible mercado. Como
hemos indicado anteriormente, nos surge pues una duda al respecto, que trataremos

de dilucidar a lo largo de esta investigacion.

En este contexto se considera que los medios de comunicacién, y de una manera muy
relevante las redes sociales, podrian jugar un papel fundamental en la sensibilizacién
de los consumidores en este tema. A través de estos canales se pueden hacer llegar al
mercado ejemplos de buenas practicas, que en un futuro despierten y ayuden a
generar una demanda en este campo. Existen muchas iniciativas al respecto, a modo
de ejemplo, una iniciativa clara en este sentido es el programa “Ecolideres” de
Tripadvisor. A pesar de ello, los interlocutores entrevistados no parecen valorarlos
como algo estratégico, sino mas bien como una herramienta de marketing, como una
plataforma mas en la que una cadena hotelera pueda ofrecerse y presentarse al

mercado como diferente del resto. Por el momento no lo consideran prioritario.

Aparte de un uso positivo o de impulso que pueden aportar estos medios de
comunicacion, estos se pueden utilizar de forma negativa, es decir, se pueden utilizar
como mecanismo para difundir o hacer publicas las malas practicas que un hotel
puede llevar a cabo en este campo. Esto si que tendria un impacto muy negativo en la

demanda actual.

Algunos ejemplos de discursos al respecto son los siguientes:

Interlocutor Discurso

Cliente pequefio “No considero que el cliente demande esto. Podria surgir un tipo de
cliente que lo demandase, y en ese caso se estudiaria en funcion del

beneficio que deja. (...) cada vez mds notamos una cierta demanda o
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exigencia (en este sentido), hay que ser green. Pero hoy en dia no es el
caso. (...) Considero fundamental las redes sociales y las webs donde

aparecen comentarios y opiniones de clientes”.

Cliente pequefo

“(..) no es una prioridad. No creemos en el sector que sea una

demanda de los clientes, por lo que no damos ese paso, no”.

“Yo creo que el cliente hoy en dia no lo pide. Si un dia lo pidiese, es
decir, si nosotros viésemos un beneficio detrds, es decir, si siendo
sostenibles viniesen mds clientes, pues no dudariamos en hacerlo, pero
no es el caso hoy. Hoy no vemos ese beneficio. (...) te diria que seguro
que hay un mercado para ello, igual que hay clientes que valoran unas

cosas y otras.”

“Lo que te quiero decir es que nosotros no hemos segmentado el
mercado de esa manera, de forma que veamos ahi una gran
oportunidad de negocio. Al menos no hoy en dia. Ya veremos en un

futuro”.

Cliente pequefo

“Hay una Q de calidad en el sector hotelero, pero no la tenemos. Pues,
es otra X mds, es algo mds que te ayuda a mejorar tu imagen, pero
andamos justos, ya veremos con el tiempo ... es un tema de falta de

recursos o tiempo nuestro para hacerlo”.

Cliente pequefo

“No es nuestra prioridad hoy en dia. En esta cadena estamos en una
fase de crecimiento, lo que nos obliga a trabajar muy duro con muchos
proyectos en muchas direcciones, y la sostenibilidad no es una
prioridad para nosotros hoy en dia. éLa principal razon? La falta de
espacio, los costes que nos supondria y los tiempos de dedicacion, que
no tenemos. Estoy convencido de ello. La sostenibilidad no es una

prioridad en el sector hotelero hoy en dia”.

Cliente medio

“Si aqui en un Comité de Direccion surgiera este planteamiento (de

certificarse), probablemente habria otras prioridades”.

Cliente medio

“No creo que a dia de hoy el Cliente esté debidamente educado en este
tema. Si que es verdad que hay personas que se implican, pero sobre el
total de la sociedad este % es bajo todavia. Quizds veo mds al cliente

para potenciar lo de sostenibilidad, como argumento de venta. Mds
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que una demanda del cliente”.

Cliente medio “En cualquier caso lo hacemos (informar a sus clientes de lo que hacen
sobre temas de sostenibilidad). Solemos poner un cartelito que hace
referencia al buen uso de las toallas y la repercusion que ello tiene en

el consumo de agua”.

Cliente medio “En el sector hotelero hay algun tipo de certificacion de sostenibilidad.
No he oido que nos lo hayamos planteado (..) al tema de la

certificacion no le damos tanta importancia”.

Proveedor local “Por parte de (...), que es una gran empresa internacional, es cierto
que tiene a nivel interno unos sistemas de calidad que podrian ser
certificados, pero que no lo hacen porque no tienen la exigencia

seguramente de sus clientes”.

Estas motivaciones diversas (como son la econdmica, la legislacion y presiones de la
administracion publica y el cliente final) han hecho que se definan unas prioridades a
nivel interno de las empresas cliente sobre cdmo acometer este tipo de proyectos y
con qué intensidad. Es por ello que predominan los proyectos orientados al aspecto
econdémico y la reduccién de los costes. Estos proyectos van desde el diseno de las

instalaciones, hasta la modificacion de las mismas o el cambio de procesos.

La cultura de la empresa y su caracter multinacional.

En este punto influye notablemente la cultura de la empresa, como factor a tener en
cuenta, que determinara si la priorizacién serd meramente econdmica o si se tendran
en cuenta otros aspectos. Aqui influye enormemente el tipo de liderazgo de la alta
direccién de la empresa en el grado de interiorizacion de estos temas. En las grandes
cadenas, en concreto las que adquieren un caracter multinacional, la cultura viene
muy bien definida desde una sede central, en la que existen unos departamentos
especificos que trabajan en estos temas desde su concepcion y desarrollo, hasta su
implantacion en los diferentes territorios en los que operan. Las empresas clientes de

tipo medio o mds pequefias no cuentan con este tipo de recursos. Es por ello que la
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responsabilidad de la implantacion de una cultura reside Unica y exclusivamente en sus
lideres, en sus directivos. El tema de la implicacion y motivacién por parte de la alta
direcciéon de la empresa, asi como la designacién de recursos especificos ha sido
estudiado por la literatura (Carter y Jennings, 2004; Mamic, 2005; Leire y Mont, 2010;
Giménez y Tachizawa 2012).

El caracter multinacional de la empresa juega también un papel fundamental y va muy
unido a los factores ya mencionados del tamafio y de la cultura, pues en general las
empresas multinacionales cuentan con un tamafo mayor y han desarrollado una
cultura mas profundamente que las empresas medianas o pequefias. Como se ha visto
anteriormente, el mayor volumen les permite disponer de una capacidad financiera
para tener recursos especificos dedicados a la implantacién de una cultura de empresa
y de aspectos relacionados con la sostenibilidad. Estos recursos especificos suelen
presentar una doble vertiente: por un lado se encuentran en los paises donde estas
empresas estan localizadas, pero ademds cuentan con un apoyo de departamentos
centrales que estan en la sede de la empresa. A modo de ejemplo, una empresa
multinacional alemana que opera en Espafia, podria contar con departamentos
centralizados en su sede en Alemania que darian soporte a todas las sucursales que
hay los territorios en los que la empresa opera; pero ademas, en estas sucursales

cuentan con recursos especializados.

Una empresa con presencia en varios paises tiene una mayor concienciacidon hacia la
sostenibilidad que una empresa nacional. Las principales motivaciones que han podido
influir para que la empresa multinacional haya decidido poner en marcha actividades
en el ambito de la sostenibilidad son similares a las nacionales que hemos visto
anteriormente, pero han de tener en cuenta las diferencias en temas de legislacion y
exigencias de gobiernos de los paises en los que operan, asi como las expectativas de
los consumidores finales que se hospedan en sus hoteles. En otros paises desarrollados
la concienciacién de sus sociedades y de las empresas hacia la sostenibilidad es mayor
de la que hay en Espafia. Todo ello ha influido notablemente en que se desarrollen

mas en este campo, y asi se refleja en las entrevistas realizadas, en las que se detecta
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una unanimidad en la apreciacion de que la concienciacidn es mayor en estas

empresas multinacionales.

En las empresas nacionales que comienzan a expandirse a nivel internacional, el grado
de concienciacion va aumentando en la medida en que se va consolidando esta
internacionalizacion. Este proceso de expansion se lleva a cabo a lo largo de varias
etapas; en las primeras etapas la prioridad fundamental se centra en la puesta en
marcha y apertura del hotel, para posteriormente implementar la estandarizacion de
los procesos, de las mejores practicas, de la cultura de la empresa. En funcidn del nivel
de crecimiento de la empresa, estas etapas se suceden de una forma pausada,
planificada y ordenada, o de una forma un tanto apresurada o forzada, segun las
circunstancias. En alguna entrevista se comenta incluso que las iniciativas que
emprenden las empresas multinacionales hacia la sostenibilidad suponen un estimulo
y una referencia para las empresas espaiolas, es decir, se presentan como pioneras en
este campo. Se incide en que tarde o temprano las empresas nacionales del sector
acabaran siguiendo los pasos de las multinacionales. La literatura académica también
constata que puede haber diferencias notables en lo que respecta a la sostenibilidad

segun el pais en el que se desarrolle la actividad (Worthington et al., 2008).

A continuacion se presentan algunos discursos relacionados con la cultura y el caracter

internacional de la empresa:

Interlocutor Discurso

Cliente pequefio “(...) pensando en los costes que supone el tener personal dedicado a
estos temas me parece una barbaridad en los tiempos que corren. Pero
no creo que sean ni mucho menos algo representativo del sector.
Quizds empresas multinacionales puedan hacer este tipo de prdcticas,

pero aqui no ha llegado esto todavia”.

Cliente medio “Ademds nuestro presidente se implica mucho en el disefio, pero

ademds en temas como este (el de la sostenibilidad)”.

“Uno de los pilares de la compafiia es el trato al cliente, (..) en
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formacion se gasta muchisimo dinero”.

Cliente medio

“En Espafia yo creo que todavia no hay esta cultura, y si la hay o la
puede haber, en muchos casos puede venir porque viene implantada
desde fuera, pero no es algo que se implante localmente. Esto es como

yo veo todo este asunto de la sostenibilidad”.

Cliente medio

“(Nombre de empresa) si tenia mds implicacion en sostenibilidad.
Porque es una empresa multinacional, lo cual conllevaba que tenia
unas normas internas marcadas desde la Head Office, y de alguna

manera eran mds exigentes con este tipo de solicitud”.

“Cadenas que son espainolas, pero las podemos de alguna manera
ubicar como multinacionales. éPor qué? Porque ellos manejan mucho
negocio exterior, estas cadenas {(...) tienen hoteles en medio mundo, y

tienen algun responsable de sostenibilidad o de medio ambiente”.

“No es lo mismo ser una empresa nacional que internacional. Las
empresas multinacionales vienen marcadas por unas normativas

internas diferentes a las nacionales”.

“Hay unas normativas o unos dia a dias marcados por las
multinacionales que son ademds las que nos van marcando aqui en

Espafia a las otra cadenas, los demds nos vamos adaptando”.

Cliente medio

“Funciona si es una multinacional, o si es una gran empresa. Supongo
que las multinacionales le ponen mds peso especifico a la

sostenibilidad”.

“Vamos abriendo hoteles muy rdpidamente en otros paises, (...) no nos
da tiempo a entrar en detalle para converger todo hacia una
estandarizacion y un modelo de trabajo correcto. Creo que es un drea
de mejora que tenemos que hacer. Pero si que hay grandes

posibilidades”.

Cliente grande

“El tema de la sostenibilidad es algo que se tiene muy en cuenta, desde
hace mucho tiempo. Viene desde muy arriba, desde la direccion, y nos
llega a todos los empleados.(...) Viene de la alta direccion aqui en
Espafia, que es quien impulsa todas las politicas y actividades que aqui

se llevan a cabo. Pero al ser una empresa multinacional, todo esto nos
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llega desde alli, donde estd implementado desde hace muchos afios”.

“Las formaciones, todo viene liderado por la direccion de la empresa,
quien estd presente en estos eventos, y coordinado por el
departamento de Calidad. Este departamento tiene personal
suficientemente cualificado para todo ello. Este personal estd
permanentemente en contacto con los departamentos de calidad de
nuestra central internacional, con lo que todas estas iniciativas estdn

alineadas con lo que ellos hacen”.

“Estos cddigos de conducta han sido generados por nuestra empresa
en Espana, es el departamento de Calidad quien se encarga de ello,
pero lo hacen a partir de los modelos que hay implementados desde la

central internacional”.

PERSPECTIVA DE EMPRESA PROVEEDOR

Como se ha indicado anteriormente, este estudio se enfoca hacia como las empresas
clientes estan mas o menos concienciadas internamente, para a partir de ahi tomar
decisiones sobre cémo extender las practicas de sostenibilidad hacia sus proveedores a
través de politicas de compra socialmente responsable. Dado que este estudio tiene
una doble aproximacién, por un lado desde la perspectiva de cliente y por otro desde
la perspectiva del proveedor, hemos enfocado la cuestién en primer lugar sobre el
grado de concienciacién de las empresas cliente. Nos interesa en este punto valorar el
grado de concienciacion que tienen las empresas proveedoras. Seguidamente, en los
casos en los que exista una cierta concienciacion, se tratard de dilucidar en qué medida
esta concienciacidn les ha venido por parte de estas empresas clientes o si por el

contrario les ha llegado por otra via.

Tras los analisis de los resultados obtenidos, las empresas proveedoras, al menos las

de lavanderia industrial objeto de este estudio, parecen tener mas interiorizado el
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tema de la sostenibilidad de manera general, comparadas con las empresas clientes.
En primera instancia esto podria sorprendernos, pues en otros sectores la
concienciacion y la implantacién de practicas de sostenibilidad en proveedores suele
venir originada a raiz de la iniciativa de las empresas clientes que les exigen que den
estos pasos, con lo cual las empresas clientes suelen ir por delante de sus proveedores.
En este sector hotelero en Espafia este no parece ser el caso, al menos en lo que

respecta a los proveedores de lavanderia industrial.

Asi como en las empresas clientes veiamos que el grado de concienciacidon era muy
distinto dependiendo de su tamafio (solo las grandes parecian estar plenamente
concienciadas), en las empresas proveedoras de lavanderia no se aprecia una vision
diferente en funcidn de su tamario, es decir, todas ellas muestran un perfil muy similar.
Todas manifiestan cierto grado de concienciacion y llevan a cabo una serie de
iniciativas, que varian segun la tipologia de la empresa. De igual manera que las
empresas clientes, las empresas proveedoras asumen que se podria hacer mucho mas
de lo que realmente hacen. En ellas, la concienciacidon viene mas por parte de la
direcciéon de la empresa, por parte de una cultura empresarial que trata de

promoverla, y quizas menos por parte de los trabajadores a nivel individual.

Analizamos los resultados para tratar de obtener unas conclusiones en funcién de los

siguientes puntos:

* Tamafo de la empresa.

* Principales motivaciones que han podido influir para que la empresa haya
decidido poner en marcha actividades en el dmbito de la sostenibilidad.
Estas motivaciones han hecho que se definan unas prioridades a nivel
interno de las empresas sobre si acometer este tipo de proyectos y con qué
intensidad.

e Cultura de la empresa. Aqui influye enormemente el tipo de liderazgo de la
alta direccion de la empresa en el grado de interiorizacidn de estos temas:
a) el hecho de si el interlocutor es propietario de la empresa o asalariado; b)
grandes empresas; c) lider con gran implicacién en estos temas.

e Caracter multinacional de la empresa (aspecto muy ligado al tamario de la

empresay a su cultura).
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e Las acciones son variadas, en general encaminadas hacia la certificacion de
la empresa de acuerdo a ciertas normativas, aunque también orientadas
hacia el disefio de instalaciones, mejora de la eficiencia energética o gestion

de residuos.

El tamafio de la empresa.

El tamaifo de la empresa es un factor a tener en cuenta. El grado de concienciacién en
las empresas de tipo proveedor en general es muy similar entre todas ellas,
independientemente de su tamafo. Todas estan concienciadas sobre la necesidad de
implementacidén de practicas de sostenibilidad, es algo que tienen interiorizado por
parte de sus responsables y que, partiendo de ellos, se trata de llevarlo a toda la

organizacion.

Las empresas proveedoras asocian la concienciacién en sostenibilidad

fundamentalmente a dos temas:

Por un lado la asocian al tema de certificacién de la empresa de acuerdo a ciertas
normas, como son las de calidad, medio ambiente o social. Estas empresas han dado
una serie de pasos hacia la certificaciéon en uno o varios de los citados campos a raiz de
la demanda del mercado. Trataremos este tema en el apartado siguiente donde se
estudian las principales motivaciones que conducen a las empresas proveedoras hacia
la sostenibilidad. A partir de esta certificacién, algunas de las empresas han
interiorizado el mantener y desarrollar practicas de sostenibilidad y otras no,
simplemente consideran la certificacién como un requisito para estar en ese mercado.
Curiosamente son las grandes empresas proveedoras de ambito nacional quienes lo
perciben mas como un mero tramite, como una herramienta comercial, que les
permite ir a concursos y mejorar su imagen de marca. En cambio las pequefias de
ambito local lo ven ademas como algo que puede ser positivo, que les puede ayudar a
mejorar su nivel de concienciacidn y permitirles llevarlo a su cultura empresarial.
Reconocen que la certificacion les exige una serie de recursos, de tiempo y de trabajo,

pero a partir de ello, detectan oportunidades de mejora, que les llevan a mejorar y
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adaptar los procesos, a implementar planes de accidn, etc. En definitiva, lo consideran

una buena herramienta muy util, que les permite mejorar su sistema de gestion.

Por otro lado asocian el tema de la sostenibilidad a la inversion econdmica en
determinados equipos que les van a permitir cumplir mejor con ciertos criterios
medioambientales, como pueden ser la reduccion de emisiones a la atmdsfera, la
reduccion de vertidos, la reducciéon de consumos de agua, energia, combustibles o
productos quimicos, etc. En este punto, se observan algunas diferencias entre
empresas. A la hora de llevar a cabo la implementacion de ciertas practicas, es
evidente que los recursos de los que disponen unas y otras empresas son muy
diferentes; es por ello que en general las grandes empresas han desplegado una serie
de acciones de mas calado que las implementadas por las empresas mas pequefias.
Esto se manifiesta de una parte por la mayor facilidad que las empresas grandes tienen
para disponer de recursos financieros destinados a inversiones importantes en
instalaciones; de otra parte, la mayor facilidad de disponer de recursos y personal para
dedicarlos a la implementaciéon y seguimiento de procesos, como pueden ser el
cumplimiento con la legislacién y normativa o incluso la obtencion o el mantenimiento
de certificaciones de la empresa en los ambitos de calidad, medio ambiente o social.
Ya hemos mencionado en apartados anteriores codmo la literatura refleja estas

apreciaciones.

A continuacidn se presentan algunos discursos sobre concienciacién sobre

sostenibilidad en empresas proveedoras:

Interlocutor Discurso

Proveedor local “Nosotros tenemos quizds una cultura nuestra que no estd formalizada
(...) no tenemos un departamento (...) que estd dedicado a este tipo de

cosas, pero se intenta”.

Proveedor local “Yo creo en este tipo de proyectos. Y entiendo que no es el ideal
mayoritario actualmente en la direccion empresarial en Espafia. Sobre

todo por la crisis. La crisis nos estruja a todos y deja en segundo
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término muchas veces los razonamientos legales. Eso es lo que estd
pasando ahora. Yo he sido de los primeros en implantar sistemas
integrados de gestion (en adelante, SIG) porque yo empecé con ello
hace 15 afios. Creo que he sido uno de los primeros empresarios en la
Comunidad de Madrid en implantar SIG cuando todavia no habia

fusion en las normas 1SO”.

“Otra cosa es el presupuesto. Ahora mismo la empresa que gestiono
no se puede permitir ni certificar la ISO 9001, ni la ISO 14001 ni mucho
menos las OSHAS 18000, ni llegar a normativas como la 1SO26000.
Pero evidentemente hay una creencia, es cierto que el mercado de
nuestra clientela no me lo estd exigiendo. Si no me lo exige, yo no lo

cumplo, no invierto en ello”.

Proveedor local

“El modelo de gestion que yo tenia en la otra empresa, (...) esto viene
de una cultura empresarial, viene de una iniciativa del empresario con
la idea de intentar dar una mejor valoracion de la marca, teniendo en
cuenta que hay una competitividad muy dura en el mercado. Entonces
jugdbamos con ese tipo de valoracion. Ahora mismo, con la gestion
actual de la empresa que tenemos entre manos, que es de unos 25
trabajadores, no permite, ni por asomo, la certificacion de ningun tipo
de norma. Ya el cumplimiento legal mds bdsico ya es un esfuerzo.
Porque venimos de que la empresa cuando yo la recogi hace unos

meses pues tenia muchisimo incumplimiento legal bdsico”.

“Las empresas pequeiias no se pueden permitir el tener una persona
formada con ese perfil, para asumir todo lo que es el comandar todo
este proceso de lo que es la implantacion de las normas 1SO. En una

mediana empresa yo creo que si”.

Proveedor local

“(El estar certificado en 1SO9001 e 1SO14001) puede ser como he dicho
antes un tema de “cumplimiento”, es decir, “cumplo y miento”; por
otro lado puede ser una herramienta muy util. Al implantarlo yo me di
cuenta que la utilidad que tiene es grande, tanto como el trabajo que
te lleva. La dejadez te puede llevar a tener ese “cumplo y miento”,
incluso a llevarte mds trabajo una pérdida econémica y tener un papel

indatil que te sirve unicamente para poder simplemente presentarlo
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para miles de cuestiones para las que es util, que tu y yo sabemos.
Puede ser una buena herramienta de mejora, y mucho, pero debes

dedicarle un tiempo y trabajo”.

“El uso que hacemos de esta certificacion lo veo muy mejorable; ahora

bien, a mi la implantacion me vino muy bien”.

“Y mejoramos anualmente los procesos. Nosotros mismos vemos
oportunidades de mejora y ponemos planes. Y lo hacemos
adaptdndonos a la gran disparidad de clientes que tenemos. Segun el
tipo de cliente, debo adaptar mis procesos. (...) Puedes llevar a cada
cliente de una manera diferente, o puedes tener un cauce ldégico

estdndar para todos (y esta metodologia me lo aporta)”.

Proveedor local “Como yo estoy concienciado, mi gente empieza a estar concienciada”.

Proveedor nacional “Estos temas estaban absolutamente centralizados, pero si que es
cierto que la responsabilidad ultima recaia sobre la figura de la
direccion de la planta. Aunque siempre tenian soporte de los servicios

centrales”.

“ISO9001 (calidad), 15014001 (medio ambiente) y OSHAS18001

(social). Todas las plantas tienen las tres certificaciones”.

Proveedor nacional “La Direccion General no se preocupa para nada. Lo que cuenta son los

resultados”.

Principales motivaciones.

Motivacion 1: Exigencias de clientes

Las principales motivaciones que han podido influir para que la empresa proveedora
haya decidido poner en marcha actividades en el ambito de la sostenibilidad difieren
notablemente de las que influyen en las empresas cliente. Como se ha expuesto
anteriormente, en este tipo de empresa la motivacién primera es la demanda del

mercado, lo que le exigen sus clientes. Es decir, los pasos que se han dado hacia la
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implementacion de sostenibilidad en este sector se han dado mayoritariamente en el
ambito de la certificacion de las empresas proveedoras de acuerdo a ciertas normas,
como las ISO 14001 (medioambiental), ISO 9001 (aseguramiento de la calidad en los
procesos) u OSHAS 18000 (recursos humanos). Ha sido el mercado quien ha inducido a
las citadas empresas en esta direccion. No se trataba exactamente de requerimientos
especificos de todos sus clientes, sino que en determinados mercados se exigia o se
valoraba positivamente el que la empresa estuviese certificada para poder optar a ser
contratado. Pero cuando hablamos de mercado no nos referimos al grupo de
empresas clientes objeto de este estudio, es decir, no han sido las cadenas hoteleras
quienes han motivado que las empresas de lavanderia se certifiquen. Ha sido otro tipo
de mercado, como el sector sanitario (hospitales, centros de salud, publicos o
privados) o el sector agroalimentario. Han sido estos quienes, hace unos aifos, han
valorado positivamente en sus ofertas y concursos publicos o privados el hecho de que
sus proveedores se hallen certificados. Esto se ha hecho de diversas maneras,
dependiendo del cliente: en unas ocasiones como un requisito indispensable para
poder ofertar, en otras ocasiones como una aportacion positiva adicional, que es
valorada como algo diferencial del resto de empresas que concurren a ofertar. Como
las empresas de lavanderia estaban a priori abiertas para trabajar en cualquier tipo de
mercado, y las empresas objeto de este estudio asi lo estan, en general decidieron dar

el paso hacia la certificacion.
Una vez certificadas, en el andlisis de las entrevistas se constata lo siguiente:

a) En general todos son conscientes de que la certificaciéon es un requisito que
algunas empresas clientes demandan como punto de partida, es decir, como
algo basico, condicién indispensable para poder trabajar con ellos. En la medida
en que es un requisito, la certificacién cada vez se extiende mas. Algunos
académicos ya hablaban de los estandares o requisitos basicos que los
proveedores deben cumplir y en base a lo cual les permite obtener pedidos u
ordenes de compra (Keating et al., 2008; Haake y Seuring, 2009; Giménez y
Tachizawa, 2012).

b) Las empresas de ambito local perciben esta certificacion como una herramienta

para mejorar su gestion interna de la empresa, como algo que les puede
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permitir mejorar si lo utilizan y lo enfocan correctamente. Las empresas de
ambito nacional lo perciben como un requerimiento puramente administrativo
que solicitan los clientes: “como el mercado lo pide lo tengo que tener, pero no

me aporta nada mas”.

c) Aunque unos interlocutores (en general los de empresas proveedoras locales)

parezcan creer en los beneficios de la certificacién, y otros (en general los de
empresas proveedoras nacionales) parezcan utilizarla meramente como
herramienta comercial, en la mayoria de los discursos se percibe un cierto
cuestionamiento, unas ciertas dudas, sobre el verdadero convencimiento de la
utilidad de la certificacidn. Esto es asi porque aunque supone un requisito por
parte de los clientes, luego esto se convierte Unica y exclusivamente en un
mero tramite administrativo, el cliente sélo busca recibir unos documentos, sin
importar el como se hacen las cosas realmente. Finalmente, es algo que no le

aporta nada al cliente, es decir, acaban por no valorarlo adecuadamente.

d) Se han entrevistado a interlocutores diversos: desde un proveedor que

reconoce haber sido pionero en temas de certificacién en el sector, hasta otro
interlocutor de empresa local que reconoce las enormes dificultades
econdmicas que le impiden la certificacidon en su empresa, y no solo eso, sino
las dificultades para llegar incluso a cumplir con la legislacidon en temas basicos.
Las empresas clientes objeto de este estudio (cadenas hoteleras) no han
influido en modo alguno a que las empresas proveedoras tomen iniciativas
sobre certificacion. Ninguna de ellas lo solicita a sus proveedores. Esto se

analizard mas adelante.
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A continuacidn se presentan ejemplos de discursos sobre las exigencias de clientes:

Interlocutor

Discurso

Proveedor local

“Cuando tienes un poder de compra importante, y exiges a tu cadena
de suministro la certificacion, es cierto que la certificacion se extiende,

pero si no se queda en ideales”.

Proveedor local

“Aquello lo certificamos pero era una idea de destacar cara a la

administracion sanitaria (cliente)”.

Proveedor nacional

“Si el cliente te lo exige, no hay mds que hacerlo, si quieres mantener el

cliente. Tienes que tomar medidas”.

“Ha habido cosas con las ISO que yo personalmente no les he
encontrado explicacion. Pienso que todo este volumen de papeles, de
burocracia, al final acabas perdiendo el fundamento o la base de lo

que deberia ser”.

Proveedor nacional

“Cada vez que se habla de certificacion para ir a concursos publicos,
(desde la direccion) dicen que es un gasto, un gasto inutil, que no lo
necesitan. Plantean que es suficiente con utilizar la certificacion que ya
tenemos en (una fdbrica), es decir, para participar en concursos
publicos en cualquier parte de Espaiia, en lugar de certificar a otras
plantas, se acogen a la certificacion de (una fdbrica). La certificacion es
por tanto meramente un arma para ir a concurso. Y se ve (desde la

direccion) como un gasto. Esa es la realidad”.

Proveedor nacional

“Tienen desarrollado en todas sus plantas los sistemas de certificacion
porque una empresa como esta no se puede permitir el lujo de
descuidar este asunto (...) es mds un objetivo econémico o de interés
comercial, que realmente el objetivo prioritario que seria el de

realmente estar preocupado por la sostenibilidad”.

Proveedor nacional

“A mi me entran las dudas de si realmente lo haces por el objetivo
prioritario (de que crees en ello) o de si realmente lo estds haciendo
por cuestiones mercantiles que econdmicamente te puedan llegar a

interesar. A lo mejor detrds de eso puede haber una subvencion”.
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Motivacion 2: Econdmica.

Una segunda motivacién que induce a las empresas proveedoras a poner en marcha
iniciativas relativas a la sostenibilidad es la econémica. Ciertas iniciativas les van a
reportar una mejora de sus procesos, una disminucién de sus consumos y gastos, por
lo tanto, les van a reportar un beneficio. Estas iniciativas se analizan en términos de
rentabilidad de la inversiéon a acometer (sea inversién financiera en equipos, mejoras
de maquinas, de procesos o recursos de otro tipo) y del tiempo en recuperar dicha

inversion. En base a este andlisis meramente econdmico se toman las decisiones.

Si ademas las iniciativas pueden aportar una mejora de ciertos aspectos de dmbito
medioambiental o social, pues tanto mejor. En este sentido algunos reconocen que
esto podria favorecer su imagen de marca, y podrian llegar a explotarlo en este
sentido. Pero los interlocutores entrevistados reconocen en general que lo que motiva
las decisiones son los aspectos econémicos. Ya se han mencionado anteriormente al
hablar de las empresas clientes las referencias bibliograficas que apoyan estas

afirmaciones.

Se presentan unos discursos sobre la motivacién econdmica:

Interlocutor Discurso

Proveedor local “Ademds entendemos y lo tenemos muy claro que el tema de la
sostenibilidad proporciona una serie de beneficios digamos de imagen

pero también de tipo econémico”

Proveedor local “(...) instalacion de una caldera, (...) entendemos que se trata de una
inversion importante, colaboramos con el medio ambiente pero
ademds entendemos que se trata de una iniciativa que es
econdmicamente muy viable. Con la relacidn social que tenemos con
nuestro personal pues hay % de lo mismo (..) profesionalmente
entendemos que una persona que estd motivada y que trabaja a gusto
en la empresa y desarrolla su labor de buena manera es mucho mds
rentable para la empresa que otra que no lo hace. Todo este tema de
la sostenibilidad (...) no solo se trata de cumplir el expediente, que

hemos interiorizado que llevar una politica de sostenibilidad es
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econémicamente rentable para la economia de la propia empresa”

Proveedor local “La Pyme, si (ve las inversidn en sostenibilidad como un coste). En la
mediana empresa yo creo que es fdcilmente documentable que se
trata de una inversion que es amortizable en prdcticamente en un afio
y medio. Porque si cambias el modelo de gestion, creo que le puedes
sacar partido a la implantacion de las normas. Creo en el modelo de
gestion, que ayuda al empresario a subsanar algunas deficiencias.
Normalmente no te preocupas del cumplimiento legal sobre el medio
ambiente si no te obligan a ello. A no ser de que en tu propio sistema,
en el esqueleto de la gestion de la empresa, impongas la 1SO14001

para el cumplimiento”

Proveedor local “(...) evidentemente yo no tengo presupuesto, ni estoy pensando en
certificar lo que afios atrds si que he certificado en otra empresas. ¢ Por
qué? Porque los mdrgenes comerciales y la cartera de clientes que

tengo actualmente ni me lo va a valorar ni me lo va a pagar”

Proveedor nacional “Pero eso yo lo veo mds como un ahorro de costes, y no un tema de

sensibilizacion hacia temas de sostenibilidad”

Motivacion 3: Legislacion y exigencias de gobierno.

Un tercer factor que les puede llevar a poner en marcha practicas de sostenibilidad
dentro de sus organizaciones es el tema de la legislacidon y exigencias por parte del
gobierno o las administraciones publicas. En este punto no consideramos a la
administracion publica como posible cliente, que ya se ha discutido anteriormente,
sino a la administracion y gobierno como garantes del cumplimiento de la legislacion y
normativa. En general, todos reconocen que hoy en dia hay una legislacién que pide
una serie de cosas, pero la presidn por parte de las administraciones para exigir a las
empresas y garantizar el cumplimiento difiere significativamente dependiendo del
area. Por ejemplo en temas sociales hay aspectos en los que la exigencia y la presién
para que se cumplan es muy alta (por ejemplo temas ligados a contrataciones de

empleados, prevencion de riesgos laborales, etc.). En cambio en otros temas la
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legislacién no es tan clara o exigente y la presidn para hacerse cumplir es muy baja
(temas medioambientales, aspectos sociales como formacién, discriminacion, etc.).
Este punto se ha analizado con mas detalle anteriormente desde la perspectiva de

empresas cliente, y es aplicable también a las de tipo proveedor.

La exigencia por parte de las administraciones es muy baja, y se centra mas en temas
administrativos que en temas operacionales. Es decir, hay una mayor preocupacién de
que los registros estén en orden que de que se hagan las cosas bien. Las empresas son
conscientes de ello y critican ese exceso de burocracia que se genera. Aun siendo poco
exigente como reconocen los entrevistados, dicha presidn parece ser muy distinta la
gue se ejerce por parte de la administracion sobre las lavanderias (entorno mas
industrial) de la que se ejerce por ejemplo sobre sus clientes (las cadenas hoteleras).

Esto tiene dos implicaciones de cierta relevancia:

En primer lugar, si las empresas clientes tuviesen esa misma exigencia por parte de la
administracion, se verian obligadas a dar pasos hacia la implementacion de practicas
de sostenibilidad. Esto traeria consigo una consecuencia inmediata, y es que las
empresas clientes trasladarian estas exigencias en sostenibilidad hacia sus
proveedores. Es por ello que a los proveedores se les exigiria un cumplimiento por
partida doble: de un lado por parte de la administracion y de otro lado por parte de sus

clientes. Esto redundaria en un mayor grado de implementacién en este sector.

En segundo lugar, cuando hoy en dia una empresa proveedora (motivada por cierta
presidon por parte de la administracion) quiere tomar algunas iniciativas entorno a la
sostenibilidad, esta se ve frenada por sus propios clientes que no colaboran con ella.
Como las empresas clientes no tienen esa obligacion de cumplir con esos criterios de

sostenibilidad (porque la administracién no se lo pide), no se prestan a ello.

Un ejemplo muy claro puede ser la gestion de residuos, donde a las empresas
proveedoras se les exige cumplir ciertos requisitos como son los de separacion de los
mismos: deben separar en contenedores diferentes los residuos de papel y cartdn,
plastico, metal, componentes electrdnicos, sustancias peligrosas y aceites y productos

quimicos. Para garantizar el cumplimiento se les pide contratar estos servicios con
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empresas especializadas, y se les hace inspecciones para verificarlo. De igual modo se
les solicita que trabajen en disefiar acciones que les permitan reducir los volimenes de
residuos y sus consumos. Mientras que a las empresas proveedoras se les exige todo
esto, a sus clientes no se les exige, ni tampoco se vela porque cumplan con la

normativa en vigor.

Un caso concreto es el plastico y material de embalaje: a los proveedores se les exige
su separacidn y una correcta gestion de los residuos; a las cadenas hoteleras no se les
exige nada. A los proveedores se les pide que trabajen para reducir su consumo, pero
estos no pueden hacerlo sin el consentimiento de sus clientes, que son quienes
demandan el uso de plastico para facilitar la manipulacién de los productos. Estos
clientes no acceden a su reduccion o eliminacion, pues ellos no tienen esa exigencia
por parte de la administracién. Las consecuencias son variadas: por un lado los
proveedores no pueden cumplir con lo que se les exige, no se avanza en el campo de la
sostenibilidad en el sector, se pierde confianza en el sistema y se debilita

enormemente el grado de concienciacion y compromiso.

Incluso los proveedores llegan a cuestionar la legislacién que hay en vigor,
considerando que no esta preparada, no es clara, no es homogénea e igual para todos.
Ademas hay directivas y normativas que no estan alineadas, es decir, por un lado

puede haber lagunas y por otro puede haber duplicidades e incluso contradicciones.

Llegan a hacer algunas propuestas en una direccién positiva, es decir, no buscar el
sentido mas negativo de que la administracidén exija, inspeccione, sancione, etc., sino
gue proponen modelos de colaboracién entre empresas clientes, proveedoras y la
administracion, el compartir ideas y buenas practicas, aprender unos de otros y llevar
todo ello a la practica. Estas practicas de colaboracién también las propone la
literatura académica (Jgrgensen et al., 2003; Mamic, 2005; Pedersen y Andersen, 2006;

Park-Poaps y Rees, 2010; Muller et al., 2012).

Estas motivaciones han hecho que se definan unas prioridades a nivel interno de las

empresas proveedoras sobre si acometer este tipo de proyectos y con qué intensidad.
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Se presentan seguidamente unos discursos sobre legislacion y exigencia de gobierno:

Interlocutor

Discurso

Proveedor local

“Y no hacemos mds porque vemos que la legislacion no estd preparada

para ello”

Proveedor local

“Salié una normativa medioambiental en el 1992; posteriormente a los
6 meses hubo una normativa nacional; luego hubo una normativa
europea; y entonces, veiamos que nosotros continuamente siempre
ibamos, a espaldas del ayuntamiento, a remolque de las normativas
del ayuntamiento, porque no teniamos la formacion suficiente para
que ni nosotros ni nadie tuviéesemos conciencia de la normativa que
teniamos que cumplir. Tanto es asi, que cuando me preguntaba algun
funcionario de la administracion sanitaria qué normativa tenia que
cumplir la lavanderia, en realidad no habia normativa para el
cumplimiento de una lavanderia. Entonces fue una iniciativa recuperar
toda la normativa legal, siguiendo el patron de cumplimiento de las

1S0”

Proveedor local

“A pesar de que al cliente se le avisa de que debe reciclar o eliminar
conforme a la normativa los envases, pero precisamente por no tener
la presion del ayuntamiento, asi como las empresas industriales si la
tenemos, tanto del ayuntamiento como de la Comunidad de Madrid,
en lo que es la explicacion de como eliminamos nuestros residuos.
Evidentemente nosotros si ponemos interés en eliminarlo, pero el
cliente como no tiene esa presion, no muestra mucho interés. (...) La
idea es que la administracion publica, sea la comunidad, sea el
ayuntamiento, exige a las empresas industriales la gestion de los

residuos de una manera muy formal, pero a los hoteles no”

Proveedor local

“Con el problema de costes y de mdrgenes comerciales que yo tengo...
Yo podria, y creo que lo hace todo el mundo, asumir transitoriamente
un incumplimiento legal, si eso me permite si el proveedor que me da
servicio, evidentemente si él me lo da correctamente, y para mi no

resulta ser un problema”
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Proveedor local

“La administracion es consciente de que hay muchas empresas, no
digo solo en este sector, de que pueden estar en ese limite de cumplir o

no cumplir”

Proveedor local

“La concienciacion en medio ambiente viene derivada principalmente
por las exigencias legislativas. Y a medida que va avanzando
legislativamente la  situacion ~medioambiental, también esa
concienciacion social estd creciendo y la ampliacion del servicio estd

conllevando a tirar por la linea medio ambiente”

Proveedor local

“Para mi la legislacion es la primera clave para que se tome
concienciacion, por ejemplo en la laboral, nosotros estamos viendo los

requisitos y las necesidades que tiene la sociedad al respecto”

Proveedor local

“Cumplimiento con legislacion. Deberia ser mayor (la normativa es
poca, pequefia, ni tan siquiera se divulga, no se exige cumplimiento.
Deberia ser como ocurre con otras normativas como prevencion de
riesgos laborales donde hay una exigencia y una inspeccion que vela
por que se cumplan. Y esto no solo desde el punto de vista de
sancionar, sino de buenas prdcticas, en plan colaborativo, para
aprender las cosas buenas que funcionan e implantarlas. No entiendo
por qué no se hace como prevencion de riesgos laborales, pues ademds
seria un negocio (para la administracion también) tanto en la parte

social como de medio ambiente”

Proveedor local

“Si no existe la exigencia (por parte de administraciones), al final no lo

llevamos a cabo”

Proveedor nacional

“Creo que se meten (las administraciones), en tal profundidad en el
tema de medio ambiente que creo que llegan a un punto que lo

convierten hasta en absurdo”

Proveedor nacional

“La verdad es que al menos en nuestra zona si que la Administracion
nos hacen controles de aguas, de vertidos, viene una persona sin
avisar, entra, abre la tapa, analiza y estamos siempre dentro de los
pardmetros. Pero yo creo que es el unico control que hemos tenido en
los 21 afios que llevamos aqui. Nadie viene a preguntar quién se lleva

el aceite o quién se lleva el pldstico...”
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Proveedor nacional

“En prevencion de riesgos laborales no es que haya inspecciones
continuamente; lo que ocurre es que si tienes un accidente, te van a
pillar, y como no tengas toda la documentacion en regla, estds jodido.
En el tema de medio ambiente si yo tiro el aceite por el alcantarillado,
puede que me pillen o no, con lo cual dices, bueno, no sé lo que va a
pasar. En prevencion de riesgos laborales no es asi; si tienes un
accidente, como no tengas toda la documentacion en regla te van a
pillar si o si. Igual es mds miedo a que te pillen que realmente

conciencia”

Proveedor nacional

“La principal razén por la que una empresa pueda decidir tomar
acciones en sostenibilidad es el miedo a que te pillen, antes que

concienciacion propia”

Proveedor nacional

“En este tema (prevencion de riesgos laborales) si que estds mds
mentalizado, pues te la estds jugando con la salud de la gente, y con
un riesgo que es incluso de cdrcel. A nivel del resto, de medio

ambiente, mientras tengas los papeles y tengas muchos, te vale”

Proveedor nacional

“En cuanto a la licencia de actividad, la administracion a veces te
puede exigir un listado interminable de cosas a cumplir, que en
ocasiones no estdn nada claras, se va dilatando en el tiempo, te van
retrasando la conformidad,... Se te quitan las ganas de trabajar. Yo
tengo un caso que llevo mucho tiempo con él y ya lo hemos dejado casi

por desesperacion”

La cultura de la empresa y el caracter multinacional.

La cultura de la empresa juega un papel importante, y en especial el papel que juegan

los responsables de las mismas. Esto se aprecia desde tres puntos de vista:

Por un lado nos encontramos con empresas cuyos responsables son en cierta medida

propietarios o socios. Es por ello que tienen un especial interés en velar por la

viabilidad de la empresa en el medio y largo plazo, y las practicas en sostenibilidad

ayudan pues van en esta direccion.
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Por otro lado nos encontramos con empresas (grandes o pequeias) que son centros
especiales de empleo?. Esto hace que se desarrolle en el seno de estas empresas una
cultura desde sus origenes, con una mision y unos valores muy claros que llegan a
todos los empleados, asi como un alto grado de compromiso e implicacién por parte

de todos.

Finalmente en general en todas las empresas proveedoras el papel del dirigente es
fundamental, pues el gestiona directamente la relacion con los clientes, los procesos
de certificacidon, la gestion de las inversiones y la gestién y relacion con los
trabajadores y sus representantes. En la medida en que ese dirigente esta
concienciado e implicado en temas de sostenibilidad, sus trabajadores tienden a
seguirlo, por lo que el grado de concienciacidén en la empresa se extiende y va calando
poco a poco. De los diversos aspectos que contempla la sostenibilidad, la figura del
dirigente tiene quizas un peso mucho mds importante en el social. El papel del lider es
clave en cualquier tipo de empresa proveedora, tanto las de caracter local como las de
caracter nacional, pues aunque estas cuenten con una Direccién General y unos
servicios centrales que les puedan ayudar y dar soporte, a la hora de la verdad en estos
temas toda la responsabilidad reside en el director de la lavanderia. Esta
concienciacion por parte de la direccion de las empresas clientes es un factor clave, tal
y como reconoce la literatura (Carter y Jennings, 2004; Mamic, 2005; Leire y Mont,
2010; Park-Poaps y Rees, 2010; Giménez y Tachizawa, 2012). Estos son algunos

discursos al respecto:

Interlocutor Discurso

Proveedor local “Somos una empresa familiar, en la que nos conocemos todos.
Tenemos una cierta preocupacion por como somos ahora y por como
vamos a ser dentro de 10 afios. Por tanto lo tenemos dentro, quizds

metido dentro de nuestra propia cultura”.

“Vosotros sois gerentes pero ademds propietarios, y veis el futuro de

vuestro negocio”.

' se aporta mds informacion al respecto en el Capitulo Il. MARCO CONCEPTUAL.
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Proveedor local

“A corto plazo, quizds sea un coste, pero claro una empresa, nosotros
llevamos 13 afios aqui y nos quedan al menos otros 40, por lo que
miramos a largo plazo. (...) Nosotros nos jugamos algo mucho mds
importante y por eso buscamos acciones que planificamos a muy largo

plazo”.

“Creo que la especializacion y la mejoria en la calidad es, por lo menos
para nosotros, la forma de salir adelante y de... mejorar la situacion, y
creo que es algo que en el mercado no se estad viendo. Y eso repercute
directamente en algo como el medio ambiente o la sostenibilidad, que
es ya de por si una inversion a largo plazo, en el que no se generan

unos beneficios rdpidos”.

Proveedor local

“(...) desde el tema medioambiental hasta el tema salarial. También
eso es sostenibilidad. Nosotros no pretendemos cambiar a nuestros
(empleados), por otros nuevos recién llegados mds baratos. Y
entendemos que eso, quizds a corto plazo, no nos permite tener una
economia de costes que quizds otros competidores estdn teniendo,
pero si a medio y largo plazo si nos permite tener una empresa mucho
mejor formada y una empresa con un capital humano mucho mds

primado que el resto”.

Proveedor local

“(La certificacion de la empresa) es una forma de gestion que yo tengo

y que creo en ella”.

“Aqui hay una motivacion importante que nace de nosotros mismos,

de nuestra constitucion”.

Proveedor local

“Es linea bdsica en nuestro negocio. Tanto por la rama
medioambiental, que tu sabes que se estd trabajando en ello, como
por la otra parte, pues somos un centro especial de empleo y

trabajamos con personas discapacitadas”.

“Nosotros tenemos en las escrituras de constitucion de la empresa que
nuestro objeto social es contratar a personas con discapacidad, y en el
caso de que no se encontraran los perfiles, y/o con exclusion social. Es
decir, siempre buscamos el apoyo a las personas mds necesitadas

dentro de los perfiles de la empresa”.
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Proveedor local “Como yo estoy concienciado, mi gente empieza a estar concienciada”.

Proveedor nacional “En el aspecto social, yo creo que mds que depender de la empresa, en
este campo yo creo que depende mds de la persona que esté
dirigiéndola. La empresa tampoco te marca unas directrices de decir
tienes que tratar a la gente con carifio, o no tienes que maltratarla, o
tienes que... Yo creo que depende mds de la persona que esté al cargo,

por lo menos a nivel de nuestro tamafo de empresa”.

Proveedor nacional “El objetivo fundamental de la compaiiia es la insercion con personas

con discapacidad en el mundo laboral”.

Proveedor nacional “Estos temas estaban absolutamente centralizados, pero si que es
cierto que la responsabilidad ultima recaia sobre la figura de la
direccion de la planta. Aunque siempre tenian soporte de los servicios

centrales”.

Proveedor nacional “El tema de Calidad estd gestionado en cada planta directamente por

el director de la misma”.

El cardcter multinacional de la empresa juega también un papel, y al igual que en las
empresas cliente, suele ir ligado al tamano de la empresa y a la cultura. Ahora bien, en
el caso de las empresas proveedoras, este papel no es tan relevante. Normalmente,
una empresa con presencia en varios paises tiene una mayor concienciacion hacia la
sostenibilidad que una empresa nacional. Las principales motivaciones que han podido
influir para que la empresa multinacional haya decidido poner en marcha actividades
en el ambito de la sostenibilidad son similares a las de empresas nacionales que hemos
visto anteriormente, pero han de tener en cuenta las diferencias en temas de
legislacidn y exigencias de gobiernos de los paises en los que operan, asi como las

expectativas de los diversos clientes con los que trabajan.

En este sentido se constata que las empresas multinacionales que operan en el
territorio espafiol han tratado de implementar ciertos procesos con los que trabajan a
nivel global, pero dejando la toma de decisiones en manos de los responsables
nacionales. Es por ello que se detectan ciertas practicas generales que son

homogéneas a la compafiia, y otras mas concretas que son especificas a la forma de
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entender la aplicacién o implementacidon que sus dirigentes en Espana han decidido

llevar a cabo. De las entrevistas se desprende que no hay una voluntad ni una

intencién firme de llevar las practicas que son frecuentes en otros paises a las plantas

gue operan en Espafia. Se hace algo, “mas para cubrir el expediente” (como dice un

interlocutor), es decir, para dejar constancia de ello, que por una voluntad firme de

llevar la cultura empresarial. Al menos asi lo ven los gerentes de estas empresas, que

no disponen de recursos para llevar a cabo las acciones que si se implantan en otras

plantas localizadas en otros paises de Europa. Es por ello que no dan prioridad a la

sostenibilidad, y se contentan con cumplir a duras penas ciertos requisitos como

pueden ser la certificacidon de las plantas, buscando mas la imagen y la posibilidad para

acceder a determinados mercados que una concienciacion verdadera.

Se adjuntan unos discursos sobre el caracter multinacional de una empresa:

Interlocutor

Discurso

Proveedor local

“Ahi hay un ideal por parte de empresario. Entonces, es una forma de
creer, inclusive en aquel momento (cuando nosotros lo implantamos)
ninguna empresa multinacional, ninguna planta estaba certificada {(...)
en la lavanderia industrial, fuimos unos de los primeros en Espafia que

lo hicimos como integracion”.

Proveedor nacional

“Pero mirando solo Espafia, esto se ve como un gasto, no se cree en

ello”.

Proveedor nacional

“No tenemos departamento especifico en temas de certificacion.
Tampoco hay un laboratorio de control de calidad de textil, por
ejemplo, no hay un departamento de calidad, las compras de textil
tampoco se controlan. Se ve desde el punto de vista de la empresa en
Espafia como un mero trdmite, un gasto casi inutil que hay que
eliminar o minimizar. Digo de Espafia, porque en el grupo, en otros
paises esto no es asi. Alli si que hay un departamento de Calidad, un

laboratorio de Control”.

Proveedor nacional

“Alli esta la central, alli se ha desarrollado historicamente el centro del

negocio, alli tienen la mayor parte del volumen. Y desde alli siempre

257 de 449




nos ven desde la distancia, piensan que somos un mercado diferente y
no valoran que esto sea necesario. No voy a decir que nos ven como un
pais de segunda, pero en cierta medida si que podemos decir que no
jugamos en la misma liga, si se me permite la expresion. Los recursos
que ellos tienen no tienen nada que ver con los que nos dan a

nosotros”.

Codigos de conducta

Una vez valorada la percepcién que los entrevistados tienen del concepto de
sostenibilidad, asi como del grado de implantacion tanto en la sociedad como en el
seno de sus empresas, se decide profundizar un poco mas en este grado de
implantacion. Para ello se indaga sobre la existencia de cédigos de conducta internos
en las empresas cliente, donde se definan especificamente los principios o valores de
las propias organizaciones asi como unas guias sobre el uso de recursos (energia, agua,
material), gestion de residuos, temas sociales, etc. (Mamic, 2005; Pedersen y

Andersen, 2006; Amaeshi et al., 2008; Bjorklund, 2010).

En las empresas clientes de tamano pequefio y medio no existen estos codigos de
conducta. Dado que el nivel de concienciacién en temas de sostenibilidad es muy
escaso o casi nulo, no consideran que sea necesario el desarrollo de los mencionados

codigos.

En cambio, en las grandes empresas clientes, en las que el nivel de concienciacion es
mucho mayor, si se han desarrollado y se han formalizado estos cédigos de conducta
internos en su organizacién. Los codigos de conducta vienen precedidos de un
compromiso total por parte de la alta direccién, se publican internamente, junto a la
mision y valores de la compafiia, y se hacen llegar a todos los trabajadores (Carter y
Jennings, 2004; Mamic, 2005; Leire y Mont, 2010; Park-Poaps y Rees, 2010; Giménez y

Tachizawa, 2012). En algunas de estas grandes empresas, los cédigos de conducta
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estdn disponibles como documentos publicos en sus pdginas web y en tablones de
informacién para consulta de trabajadores, clientes y publico en general. Se trata de
documentos “vivos”, es decir, que con caracter anual son revisados y publicados de

nuevo.

En general en las empresas proveedoras no existen los cdédigos de conducta como tales
documentos formales. Tan solo en una de las grandes de ambito nacional se llevd a
cabo una iniciativa de implementacion de un cddigo de conducta ética hace bastantes
afios, que debia ser firmado por los trabajadores que tenian cierto nivel de
responsabilidad. Se traté de una iniciativa puntual, pues desde entonces no se ha

vuelto a actualizar.

Lo que si tienen en general las empresas proveedoras que se encuentran certificadas
(independientemente de su tamafio) son unas politicas formales de calidad,
medioambiental y social, que vienen firmadas por la direccién de la empresa y que se
hacen publicas dentro de la organizacidén. Algunos entienden que estas politicas
suponen el compromiso de la direccion de la empresa en esos ambitos, ya que se
encuentran publicados y firmados, ademds de comunicados a todos los trabajadores
(esto es un requisito formal de los procesos de certificacion). Es por ello que piensan

gue podrian considerarse documentos equivalentes a cddigos de conducta.

Se adjuntan algunos discursos en lo relacionado a los cddigos de conducta:

Interlocutor Discurso

Cliente grande “La alta direccion estad totalmente involucrada. Todo documento,
memoria corporativa, cédigo de conducta viene precedido de un

compromiso total por parte de la alta direccion”.

Cliente grande “Tenemos un cdédigo de conducta muy bien definido. Parte de una
implicacion de la alta direccion de la empresa, con una mision y unos
valores muy concretos y los siguientes apartados: a) Ambito,
Aplicacién y Cumplimiento; b) Comportamiento Etico y Responsable

(Normas de Conducta): Principios Generales y Compromiso con los
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grupos de Interés; c) Procedimiento de Aplicacion: Asesoramiento y
Procedimiento para notificar denuncias del Cddigo de Conducta; d)

Vigencia”.

Cliente grande

“Estos codigos de conducta han sido generados por nuestra empresa
en Espafia, es el departamento de Calidad quien se encarga de ello,
pero lo hacen a partir de los modelos que hay implementados

internacionalmente”.

Cliente grande

“Tenemos un documento que podriamos llamar codigo de conducta,
que recoge temas de dmbito social, y medio ambiental. Se trata de una
politica de empresa que se publica en las oficinas y en la web, y que se
revisa cada afo. Por otro lado tenemos publicados otro tipo de

documentos separados que se refieren a las politicas de calidad”.

Proveedor nacional

“Habia un cédigo de conducta ética, que habia que firmar, (...) esto lo
firmas una vez y luego ya ni te acuerdas. Creo recordar que era un
cédigo sobre conducta ética, pero que sobre temas de medio ambiente
seguro que algun punto habria. (La firma era) para puestos de
estructura de cierta responsabilidad. Para los soldados rasos, vamos a

decir, no, para ellos no”

Proveedor local

“Es un tema, primero, que nace de la Direccion, y luego se tiene que
transmitir por responsabilidad de la Direccion. Es mds, cuando hemos
tenido que implantar los procedimientos y los sistemas de
documentacion que garantizan que se realizan los procedimientos
como estd plasmado, suele pasar, este afio y medio que yo digo, para
que entienda la gente que es bueno para la empresa, para el sistema

de trabajo y para la eficiencia de los resultados”.

Proveedor local

“El planteamiento es que por un lado habia que comunicar la politica
(de calidad y de medio ambiente) de lo que era la empresa, que ellos la
entendieran. Y luego hacer que se cumpliera. Y era lo mds costoso.
Porque evidentemente si habia que darse un paseo para (conseguir) la
separacion del residuo, al final no se hacia. Entonces habia que facilitar

la labor desde los puntos de recogida”.

260 de 449




Seguidamente se evaluan las medidas que toma cada empresa para incrementar la
sensibilizacidn del personal de su organizacién sobre la asimilacion de la politica social.
Para ello se pregunta por los diversos mecanismos que las empresas pueden adoptar:
documentos, charlas, formaciones presenciales u on-line, etc., asi como por el numero
de empleados que reciben formacion. En linea con lo que se ha venido observando

hasta el momento, podemos decir que:

Las empresas clientes de tamafio pequeiio y medio forman a sus empleados en temas
relacionados con el desempeiio de sus puestos de trabajo, como pueden ser la
atencién al cliente, idiomas, motivacion, inteligencia emocional, etc. Pero no dan
formacidén a sus empleados en temas relacionados con la sostenibilidad, ya que, como

hemos visto, no creen en ello, no lo consideran necesario.

En cambio las empresas clientes de tamafio grande si que imparten formacién
especifica en temas de sostenibilidad, de forma extensiva, y tratan de hacerla llegar a
todos sus trabajadores, lo que estd en consonancia con los trabajos de Mamic (2005).
Esto lo llevan a cabo utilizando en ocasiones diversos mecanismos de comunicacion,
como puede ser la formacion presencial, formacidon on the jobzz, cursos externos,
formacién online, en diversos idiomas, etc. Estas grandes empresas guardan registros
y estadisticas sobre la cantidad de formaciones impartidas, el personal que ha asistido
a ellas, etc. Los responsables de coordinacién de estas formaciones, asi como de la
definicion de los contenidos, son especialistas en temas de sostenibilidad, medio
ambiente o temas sociales. Seguidamente se presentan algunos discursos sobre la

comunicacion de los codigos de conducta en el seno de la empresa cliente.

Interlocutor Discurso

Cliente pequefo “No (damos formacidn a nuestro personal en temas de sostenibilidad).
Les damos formacion continua, pero en otros contenidos: en atencion

al cliente, en idiomas, motivacion, inteligencia emocional”.

22 por formaciéron the job se entiende la formacién que se imparte a losj@abres de forma que estos
aprendan mientras desempefian su labor en su pleestbajo. Por formacidnline y e-learning se
entiende la que se imparte a distancia a trav@satiEformas electronicas en internet.
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Cliente grande

“Como continuidad a la implementacion y difusion de los aspectos que
definen el comportamiento ético, durante 2013 se ha ofrecido
formacion online sobre el Cddigo de Conducta, para acercarlo a todos
los empleados y ayudarles a conocerlo en profundidad. La formacion
estad disponible en seis idiomas y cuenta con contenidos diddcticos e
interactivos, ejercicios que facilitan la compresion de los principios que
deben regir el comportamiento y la actuacion de cada empleado,
informacion sobre los canales de denuncia andnimos y un test para
autoevaluar el nivel de conocimientos adquiridos. Esta capacitacion es
obligatoria y periodicamente se realiza un sequimiento para garantizar
que la cumpla el total de la plantilla. Un total de 709 empleados
finalizaron esta formacion durante el mes de diciembre de 2013.

(2.471 a 30 de abril de 2014)”.

Cliente grande

“(Las formaciones se imparten seguln) diferentes tipos de programas,
desde e-learning, formacion on the job, cursos externos, etc. Los
contenidos los coordina el departamento de Sostenibilidad y medio
ambiente. Algunas son impartidas por ellos, otras son formaciones

online”.

Cliente grande

“Por un lado publican los documentos de los que hemos hablado; por
otro lado, se llevan a cabo charlas o formaciones con cardcter anual
(en las que participan) todos los empleados, por un lado los de la sede
central, y por otro los que trabajan en los distintos hoteles. Consiste en
una o dos charlas cada afo, acompafiadas de eventos del tipo de
distribuir un tipo de cojines con un logo, o plantar drboles, etc. De todo
ello se toman notas y fotos, que luego se publican en revistas internas

o en la web”.

Cliente grande

“Las formaciones, todo viene liderado por la direccion de la empresa,
quien estd presente en estos eventos, y coordinado por el
departamento de Calidad. Este departamento tiene personal
suficientemente cualificado para todo ello. Este personal estd
permanentemente en contacto con los departamentos de calidad de
nuestra central en Francia, con lo que todas estas iniciativas estdn

alineadas con lo que ellos hacen”.
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Empresas proveedoras: En linea con los procesos de certificacion que cada una de ellas
ha iniciado, todas las empresas comunican las politicas de calidad, medio ambiente y
social (en funcion de si estan certificadas en 1SO 9001, I1SO 14001 u OSHAS 18001). De
igual manera imparten formacion en estos ambitos. Esto ha de ser asi no solo por
voluntad de sus dirigentes, sino porque los propios procesos de certificacion les
obligan a ello, y para la renovacion de las certificaciones es preciso que auditores
externos evallen que esto se hace asi con cardcter anual. La formacidn se realiza hacia
todos los trabajadores, aunque el caracter y la profundidad de la misma dependen de
la posicion de cada uno de ellos. Estas empresas proveedoras guardan registros y
estadisticas sobre la cantidad de formaciones impartidas, el personal que ha asistido a

ellas, etc.

Se presentan algunos discursos sobre la comunicacion de los cddigos de conducta en el

seno de la empresa proveedora:

Interlocutor Discurso

Proveedor local “Si se hacia, se formaba al personal, porque el propio sistema nos
obligaba, la propia norma nos obliga a formar a los trabajadores tanto
en normas de calidad como en temas medioambientales. Sobre todo
con lo que era la estructura de la empresa, lo que era del medio nivel
como el bajo nivel, pero estructura. Con los empleados habia que
estar dando formacion continuamente de lo que era la separacion de

los residuos, etc.”.

Proveedor local “La formacion la dabamos internamente, para minimizar el coste”.

Proveedor nacional “No (ofreciamos formacion en temas de medio ambiente). Lo que
solemos hacer es cuando se implantd la ISO, todos los requisitos que
tenias que cumplir, como los 3 tipos de contenedores, orgdnico,
pldstico, etc., se lo contamos a todo el mundo en el comedor. Dijimos
“a partir de ahora debéis saber que vamos a poner distintos tipos de
contenedores, vamos a poner un nuevo sistema, y hay que cumplirlo”.
No es una formacidn, sino simplemente explicar a la gente lo que hay

que hacer”.
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Proveedor nacional

“De temas de medio ambiente no se daba formacion. Tan solo se
daban formaciones bdsicas relacionadas con el mantenimiento de las
certificaciones que hemos comentado, para refrescar algunos puntos...
En este sentido solamente se les daba a las personas de estructura que
firmdbamos este documento y al personal de mantenimiento.
Simplemente al personal vinculado a las certificaciones. Con esto,
como te decia al principio, que tengo mis dudas de que este tipo de
cosas se hagan realmente por una preocupacion real porque se crea en
ellas, o si mds bien se hacen porque se estd buscando un tema mds

comercial”.

Proveedor nacional

“Se les da formacion para el desempefio de su puesto de trabajo. No se
hace sobre aspectos relacionados con el medio ambiente o temas

sociales. No, no. Nada”.
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1.B. Politica social de compras. Los
codigos de conducta. Elaboracion

Una vez abordado el grado de implementacién de practicas de sostenibilidad
internamente en las empresas, se indaga sobre la capacidad de la empresa cliente para
generar los cédigos de conducta que serdn la base de la implementacién de las
politicas de compra socialmente responsable hacia los proveedores. Es por ello que se
trata de ver cuales son los recursos humanos o equipos dentro de las empresas cliente

gue van a liderar tales actividades.

En primer lugar se trata de ver si existe un departamento como tal que gestiona temas

de sostenibilidad.

En las empresas cliente de tamafios pequeiio y medio no existe ningln responsable
que lidere estos asuntos. Como se ha descrito anteriormente, realmente el tema de la
sostenibilidad no es una prioridad para estas empresas, por lo que si se hace algo,
viene liderado por personal de direccidén del hotel o del departamento de Compras, si
lo hay. En general se percibe como un coste excesivo el tener recursos dedicados a la

sostenibilidad.

En las empresas clientes grandes si que hay personal especialmente dedicado a estos
asuntos, pues estas empresas reconocen cierta importancia a la sostenibilidad. En
algln caso se trata de un departamento especifico en sostenibilidad; en algun otro
caso se trata de un departamento que lleva temas relacionados con calidad y
medioambiente. En general, el aspecto social se suele encuadrar dentro de Recursos
Humanos. Estos departamentos propios de estas empresas son los responsables de su
implantacion en el seno de ellas, pero no asumen la responsabilidad de
implementarlos hacia sus proveedores. Esta tarea es asumida por el departamento de
Compras, que es quien gestiona completamente la relacién con dichos proveedores.
En la medida que este proceso de implementacion requiera de cierto conocimiento
especifico en contenidos sobre sostenibilidad, el departamento de Compras se apoyara

en estos otros departamentos especializados, solicitando su ayuda. Pero la
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responsabilidad de la gestion de proveedores siempre va a recaer integramente en los
departamentos de Compras. En la literatura se reconoce la necesidad de destinar
recursos como responsables de la gestion de la sostenibilidad, asi como
especificamente en el departamento de Compras para liderar la implementacién hacia
los proveedores (Mamic, 2005; Leire y Mont, 2010; Giménez y Tachizawa; 2012).
Ademas se propone que es conveniente definir claramente los mecanismos y las
formas en las que este departamento va a relacionarse e interactuar con el resto de
funciones corporativas. La literatura no muestra una clara preferencia por un modelo

centralizado o descentralizado para llevar a cabo esta tarea (Mamic, 2005).

Se adjuntan unos discursos sobre la dedicacidn de recursos a la CSR:

Interlocutor Discurso

Cliente pequefo “Pensando en los costes que supone el tener personal dedicado a estos
temas me parece una barbaridad en los tiempos que corren. Pero no
creo que sean ni mucho menos algo representativo del sector. Quizds a

nivel multinacional si, pero no creo el resto”.

Cliente medio “Antes a una empresa que ganaba mucho dinero, pues le importaba
un pepino el dedicar una persona exclusivamente a ello
(sostenibilidad)... Pero en aquellos afios no habia esta cultura que se
estd intentando crear ahora, y que considera de alguna manera un
compromiso. Este compromiso requiere de alguna manera tiempo,

tiempo que es dinero”.

Cliente grande “Hay un departamento amplio de Compras Corporativas que lidera
estas actividades. En temas de sostenibilidad trabaja coordinadamente
con el departamento de sostenibilidad y medio ambiente, en la medida

en que Compras lo solicita”.

Cliente grande “La sostenibilidad y medio ambiente estd integrado en el
departamento de calidad. Los temas sociales estdn integrados en el
departamento de recursos humanos, que cuenta con una seccion

especifica en prevencion de riesgos laborales”.

Cliente grande “Hace afios era el departamento de Compras quien preparaba todo;
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luego fuimos Compras con el apoyo de Calidad; hoy en dia somos

Compras con Calidad y una empresa consultora”.

En las empresas proveedores de ambito local no existe personal especificamente
dedicado a estas actividades. Son los gerentes o los responsables de la empresa
guienes lideran los temas relativos a la sostenibilidad, apoyandose en personal mas
administrativo para las tareas con caracter mas burocratico y de documentacién, y en
personal técnico (por ejemplo de mantenimiento) para temas mas especificos ligados
con instalaciones, mediciones y controles de emisiones y vertidos, gestién de residuos,

etc.

En las empresas proveedoras de ambito nacional la responsabilidad de la gestiéon de
estos temas recae en el director de cada planta. Este, por un lado y al igual que las
empresas de menor tamafio, se apoya en personal mdas administrativo para las tareas
con caracter mas burocratico y de documentacién, y en personal técnico (por ejemplo
de mantenimiento) para temas mas especificos ligados con instalaciones, mediciones y
controles de emisiones y vertidos, gestion de residuos, etc. Por otro lado a veces su
empresa les da soporte a través de departamentos centrales que se dedican
especificamente a temas de calidad, medio ambiente y recursos humanos y
prevencion de riesgos (aspecto social). En empresas multinacionales, estos
departamentos centrales pueden estar localizados en la central dentro de Espaina o en

la sede internacional, segln se encuentre organizada la empresa.

A partir de este punto nos centramos en las empresas clientes, para evaluar las
politicas de compra que estas siguen. Antes de entrar en detalle en las politicas de
compra, es conveniente analizar cémo se gestionan las compras desde un punto de
vista organizativo en las empresas cliente. Es decir, si la funcién de compras de los
principales centros de coste de la empresa se centraliza en un equipo, en un
departamento especifico, independiente de la gestion de los hoteles, con una

formacion, procesos y objetivos adecuados a la responsabilidad que asumen, o si por
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el contrario esta funcién de compras esta integrada en la gestién de los hoteles, es

decir, depende de la gerencia de los mismos.

En las empresas pequeias, la gestion de las compras se lleva a cabo de una forma

local, lideradas por la direccién del hotel.

En las empresas medianas esta funcion de las Compras se haya centralizada.
Dependiendo del tipo de empresa: a) habra un departamento especifico de Compras o
serd otro departamento (como la Direccion de Operaciones) quien asuma este rol; b) la
responsabilidad sobre el volumen de compra centralizada se extendera a mds o menos
centros de costes, dejando el resto a la gerencia local del hotel. Es decir, los volimenes

de compra grandes son responsabilidad de este departamento centralizado.

Las empresas clientes grandes cuentan con una funcion de Compras centralizada

corporativa, muy profesionalizada.

En los casos de departamentos de Compras centralizadas, las politicas de compras
estdn registradas en documentos, en los que se describen los procedimientos
generales de compras, las lineas de actuacion, los objetivos generales y especificos del
area, los protocolos de homologacién de proveedores, los protocolos para poder
ofertar, etc. Es importante resaltar que no todas las compras se hayan centralizadas,
sino solamente las que se refieren a proveedores de cierta relevancia, es decir, los que
van a dar servicio a todos o algunos de los hoteles de la cadena, los que suponen un
volumen elevado de compra, o los que por el producto o servicio que suministran son
ciertamente estratégicos para la empresa cliente. El resto de proveedores menores, se
gestionan localmente. Todo ello se haya debidamente definido en los procedimientos
de la empresa. Los proveedores de lavanderia industrial son considerados de tipo
estratégico, tanto por volumen de compra, como por el impacto que tienen en lo que

se refiere a la calidad y el servicio.

En la medida en que la empresa haya manifestado una preocupacion o sensibilizacion
hacia temas de sostenibilidad de forma interna, estara en disposicion de llevar estos
temas hacia sus proveedores. Es por ello que algunas empresas clientes han
desarrollado y decidido implementar unos cédigos de conducta de las compras, los

cuales estaran recogidos precisamente en las politicas de compras de las que hemos
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hablado anteriormente. Los cédigos de conducta de las compras no solo estan basados

en los de la propia empresa, sino que forman parte de ellos. Esto solamente se da de

una manera clara y formal en las empresas clientes de tamafo grande. Seguidamente

se presentan algunos discursos sobre los codigos de conducta de las Compras:

Interlocutor

Discurso

Cliente grande

“El cédigo de conducta de la empresa tiene un apartado de cddigo de

conducta de proveedores, al cual estos deben adherirse”.

Cliente grande

“Adhesion al cddigo de conducta. El cédigo de conducta forma parte
del contrato de homologacion del departamento de Compras desde
2012. Incluye una cldusula de aceptacion en la fase de seleccion de
proveedores aptos para participar en las siguientes fases del concurso
como criterio de exclusion. En 2013 se firmaron 173 cddigos,

alcanzando la cifra acumulada de 1.391”.

Cliente grande

“Politica de Compras. El Grupo se relacionard con los proveedores de
bienes y servicios de forma ética y licita. El Grupo seleccionard
Unicamente proveedores cuyas prdcticas empresariales respeten la
dignidad humana, no incumplan la Ley y no pongan en peligro la
reputacion de la empresa. Todo proveedor deberd estar operando,
cumpliendo escrupulosamente con la normativa vigente. Los
proveedores se responsabilizardn de que las empresas subcontratadas
trabajen bajo las normas promovidas por el presente documento y

dentro del marco legal correspondiente”.

Cliente grande

“El mismo cddigo de conducta de nuestra empresa (...) se enviaba a los
diferentes proveedores para que lo aceptasen y nos lo devolviesen

firmado por sus responsables”.

Cliente grande

“Se les pide adherirse y firmar los cédigos de conducta como parte del
proceso de homologacion de proveedores. Esto se hace con los
proveedores principales homologados, que son a los que les hace un
contrato desde la central de compras. Si un hotel por su lado tiene un
proveedor local, como puede ser una tintoreria, a estos proveedores no

se les hace contrato desde central y no se les exige. Asi que con todos
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los que se hace un contrato desde central si que se les exige que lo

firmen”.

Cliente grande “¢El cédigo de conducta respecto de las compras estd alineado con el
de su organizacion? Se trata prdcticamente del mismo documento,

apenas un cambio en la forma de presentarlo”.

Las demas empresas clientes de tamafio pequefio y medio reconocen no tener un
cddigo de conducta respecto de sus compras. Piensan que si no lo tienen internamente
porque no lo consideran importante para ellos, pues no tiene sentido exigirlo a sus
proveedores. Ademas consideran que tampoco creen que esto sea una practica del

sector, piensan que no lo hace nadie.

Aquellas empresas cliente de tamafio medio que cuentan con un departamento de
compras centrales no tienen cddigos de conducta como tales, pero en cierta medida si

gue integran en sus procesos de compra algunos aspectos relativos a la sostenibilidad.

Véanse unos discursos adicionales sobre los cédigos de conducta de las Compras:

Interlocutor Discurso

Cliente medio “Las herramientas y procedimientos de compras son muy
profesionales. (..) Las personas que forman parte de la compaifia
tenemos que profesionalizarnos mucho. Estas tendencias y prdcticas

vienen de un entorno multinacional”.

Cliente medio “En el RFI no se firma nada (del tipo de cddigo de conducta)”.

Cliente pequefio “La verdad es que no (tenemos cddigos de conducta que deban firmar

los proveedores), te voy a ser franco”.

Cliente pequefo “La realidad es que si no lo hacemos nosotros internamente, pues

tampoco les podemos pedir que lo hagan ellos (los proveedores)”.

Cliente pequeio “No creo que las grandes empresas incluyan en sus contratos o

clausulas algun tipo de cddigo de conducta especifico sobre
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sostenibilidad”.

Proveedor local

“No hay unos cddigos de conducta. En el sector tampoco somos

conscientes de que haya algo especial”.

A continuacién estudiamos como se ha producido el proceso de elaboracién de estos

cddigos de conducta respecto de las compras en las empresas en las que dichos

codigos existen, es decir, en las grandes empresas clientes. Todos ellos tienen los

siguientes rasgos comunes:

El cédigo de conducta respecto de las compras esta completamente alineado
con el de la organizacidon, tanto es asi, que normalmente se trata del mismo
documento. Es el trabajo conjunto de los departamentos de Compras y los
relacionados con la sostenibilidad quienes se encargan de adaptar el cédigo de
conducta de la propia empresa al que se va a llevar a los proveedores para su
aceptacion.

La alta direccidn de estas empresas esta totalmente implicada en la existencia
de tales documentos, pues asi lo refleja en la misidén y valores de la compaiiia,
asi como en los informes anuales sobre sostenibilidad o responsabilidad social
corporativa. Para ello destina recursos que trabajan en la elaboracién e
implementacién de los cadigos.

Las fuentes de inspiracién para la elaboracion de los cédigos pueden ser:
politicas y valores de la propia empresa, practicas desarrolladas por empresas
lideres en CSR pero de otro sector, organismos de control o certificacidn,
seminarios o cursos, legislacion o normativa, empresas consultoras con las que
trabajan y servicios centrales a nivel internacional (cuando se trata de una
empresa multinacional). En este sentido, siguen las pautas recomendadas por
la literatura académica (Mamic, 2005; Leire y Mont, 2010). Ninguno reconoce a
la competencia como fuente de la que se han inspirado para la elaboracién de
los citados documentos.

No existe un cddigo de estas practicas a nivel de su sector de actividad.
Desarrollan estas politicas o cddigos de forma unilateral, en el seno de la

empresa cliente, y normalmente no se hace de forma colaborativa con sus
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proveedores. Este punto no coincide con las propuestas de la literatura
(J@rgensen et al., 2003; Mamic, 2005; Pedersen y Andersen, 2006; Park-Poaps y
Rees, 2010; Muller et al., 2012) que considera que se deberia buscar que exista
una congruencia entre los objetivos del proveedor y los del comprador, asi
como un alineamiento de sus politicas sociales (Pedersen y Andersen, 2006).
Estas politicas o cddigos se desarrollan normalmente en términos cualitativos
(Mont y Leire, 2009). En general se trata de una serie de principios que el
proveedor debe leer y aceptar, para lo que debe remitir a la empresa cliente un
documento firmado reconociendo que se adhiere a ellos.

No recogen objetivos concretos cuantitativos de responsabilidad social para la
funcion de compras de la empresa. El motivo fundamental es que esto supone
una elevada carga de trabajo, pues un indicador de tipo cuantitativo requiere el

hacer un seguimiento del mismo.

Seguidamente se presentan unos discursos sobre la elaboracién de los cédigos de

conducta:

Interlocutor

Discurso

Cliente grande

“¢El cddigo de conducta respecto de las compras estd alineado con el

de su organizacion? Forma parte de él, por lo que van alineados”.

Cliente grande

“La alta direccion estd totalmente involucrada. Todo documento,
memoria corporativa, cédigo de conducta viene precedido de un

compromiso total por parte de la alta direccion”.

Cliente grande

“Hay una concienciacion real, que viene de la alta direccion aqui en
Espaiia, que es quien impulsa todas las politicas y actividades que aqui
se llevan a cabo. Pero al ser una empresa multinacional, todo esto nos

llega desde alli, donde estd implementado desde hace muchos afios”.

Cliente grande

“La direccion no participa en la elaboracion. Ellos se implican muy
activamente, dan indicaciones para que se haga, normalmente a partir

de los modelos de nuestra central internacional. Luego si que

272 de 449




intervienen para la firma de los documentos y para presentarlos al

resto de la empresa”.

Cliente grande

“Se inspiran en los cddigos de conducta que nuestra empresa tiene
implantados internacionalmente. Aunque la verdad debo reconocer
que en los ultimos afios se ha producido un cambio. Antes nos
enviaban lo que ellos hacian y nosotros lo copidbamos, traduciamos o
adaptdbamos para Espafia, tanto nuestras propias instalaciones como
hacia proveedores. Pero en los ultimos afios se ha implementado un
programa que va orientado a mejorar la calidad que prestamos a
nuestros clientes en los hoteles, y por ello involucra también a nuestros

proveedores”.

Cliente grande

“Hay una consultora externa. Ellos nos han ayudado a desarrollar

parte de los documentos de acuerdo a su experiencia en el sector”.

Cliente grande

“Los procedimientos los habia definido la empresa en su central de
Francia, y venian dirigidos por los consultores que nos ayudaban en las

auditorias y visitas a proveedores”.

Cliente grande

“Para la propia empresa, hay ratios de tipo cualitativo y cuantitativo.
Consideran que no se podrian implantar estos ratios (cuantitativos) en
proveedores, por ahora, hacen seguimiento y reportan los indicadores
de sostenibilidad a partir de la informacion que recaban de mds de
4000 hoteles. Seria una carga excesiva el tratar de controlar estos
indicadores en proveedores, ademds de la dificultad para verificar la

veracidad y objetividad de la informacion recibida en estos casos”.

Cliente grande

“Son a priori mds de tipo cualitativo. Es decir, recogen una serie de
aspectos que se deben tener en cuenta. Si que se suelen marcar algun
tipo de objetivos especificos para mejorar en temas de reducciones de
consumos de productos quimicos, envases, emisiones, etc. Asi como
tratar de utilizar jabones 'y productos de tipo ecoldgico,
biodegradables, etc. Pero no se trataba de objetivos definidos en
términos cuantitativos concretos. Luego a partir de los objetivos que se
marcaban, aunque fuesen de forma cualitativa, se ponian en marcha
planes de accion encaminados a mejorar la situacion. Por ejemplo

algunas acciones que se han llevado a cabo han sido el reducir la
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cantidad de embalajes en los hoteles, o la utilizacion de productos
concentrados para diluir en hotel, de forma que economizamos en

transporte, espacio, etc.”.

Cliente grande “Trabajan de forma unilateral hacia todos sus proveedores, pues
disponen de un volumen muy grande de proveedores. Documentos y

politicas estdndares para todos”.

Cliente grande “Hay una parte que trabajamos de forma unilateral, pues les enviamos
los cddigos de conducta para que sean firmados y devueltos. Pero por
otro lado si que trabajamos con cada proveedor de forma
colaborativa, en las negociaciones, pues les dejamos que hagan

propuestas”.

Cliente grande “A priori son estdndares, aunque en ocasiones se hacia mds hincapié

en cierto tipo de preguntas segun el sector”.

1. C. Politica social de compras. Los
codigos de conducta.
Implementacion

Una vez evaluado la existencia de cédigos de conducta con respecto a las compras y la
elaboracion de los mismos pasamos a estudiar su implementacidon desde las empresas
clientes hacia los proveedores. Esto lo vamos a hacer de la siguiente forma: por un
lado desde la perspectiva de cliente valoramos quiénes son los interlocutores
responsables de llevar a cabo este proceso de implementacién, seguidamente se
valoran cuales son los mecanismos de implementacién que se utilizan (firmas de
codigos de conducta de las compras, cldusulas en contratos, cuestionarios, etc.).
Finalmente se valorard esta etapa de implementacién desde la perspectiva del

proveedor.
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PERSPECTIVA DE EMPRESA CLIENTE

Ya hemos comentado que en las empresas clientes pequefias no se hace nada en
relacion a la implantacién de los cédigos de conducta. En las medianas apenas se hace
nada, tan solo en las que disponen de un departamento de Compras corporativo existe
algo. En cambio, las grandes si que trabajan en ello. Se adjuntan algunos discursos

sobre iniciativas de implementacion de cédigos de conducta de las Compras:

Interlocutor Discurso

Cliente pequefo “La verdad es que no (exigimos nada a nuestros proveedores en temas
de sostenibilidad), porque todavia no tenemos la conciencia que

debiéramos de tener”

Cliente pequefo “Quizds lo das por hecho; a veces trabajas con ... por ejemplo, no
sé...un proveedor de lavanderia, por ejemplo: das por hecho que una
lavanderia a nivel nacional, o de una dimension considerable, ya

contempla todas estas cosas, ...”

Clientes pequefios “Creo que este tema (el deber de velar como cliente por que tus
proveedores cumplan con aspectos de sostenibilidad) no es

competencia nuestra, sino de la administracion”

Cliente pequefio “No les exigimos nada. Entendemos que ellos (los proveedores) son
responsables de cumplir con la legalidad, nosotros (las empresas

clientes) no tenemos que velar por ello”

Responsabilidad de la implementacidon

La responsabilidad de la implementacion siempre recae en el departamento de
Compras corporativo. Estos podrian requerir el apoyo de otros departamentos, como
son Sostenibilidad, Calidad, RSC, Medio Ambiente o Recursos Humanos (dependiendo
de cdémo se encuentre organizada la empresa), al igual que hemos visto en la etapa de
elaboracién de documentos. El apoyo se puede dar de diversas maneras, por ejemplo a
través de la elaboracion de documentacién técnica o imparticion de formaciones.

Antes de la creacidn de los departamentos de Compras centralizados, las gerencias de
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los hoteles si que tenian poder negociador con los proveedores. Pero esto ya no es asi

hoy en dia. Todo estd centralizado en Compras, todo lo que sea negociar, implementar

nuevas politicas, etc. viene dirigido por Compras. En el apartado anterior hemos

mencionado que la literatura reconoce la necesidad de destinar recursos como

responsables de la gestion de la sostenibilidad, asi como especificamente en el

departamento de Compras para liderar la implementacion hacia los proveedores

(Mamic, 2005; Leire y Mont, 2010; Giménez y Tachizawa; 2012). Ademads propone que

es conveniente definir claramente los mecanismos y las formas en las que este

departamento va a relacionarse e interactuar con el resto de funciones corporativas.

La literatura no muestra una clara preferencia por un modelo centralizado o

descentralizado para llevar a cabo esta tarea (Mamic, 2005).

Se presentan varios discursos sobre la responsabilidad de implementacion de CSR:

Interlocutor

Discurso

Cliente medio

“Lo lidera el drea de compras”

Cliente grande

“Direccion de Compras es el responsable de la implementacion”

Cliente grande

“Es el departamento de Compras quien lidera y ejecuta estas
iniciativas. El departamento de Calidad nos da soporte a nosotros, nos
pasa la documentacion que podamos necesitar, etc. Pero somos
nosotros quienes presentamos todo esto a los proveedores y lo

implementamos”

Cliente grande

“Todo lo que es negociacion con los proveedores viene pilotado por el
departamento de Compras. Nuestro interlocutor en el proveedor suele
ser el equipo comercial, aunque en alguna ocasion hemos contactado
con la direccion de la planta que nos va a dar el servicio. Hace afios, la
direccion de los hoteles si tenian capacidad de contactar con los
proveedores, de negociar con ellos los precios y las condiciones de los
servicios. Pero esto ya no es asi hoy en dia. Todo estd centralizado en
Compras. Todo lo que sea negociar, implementar nuevas politicas, etc.

viene dirigido por nosotros”
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Mecanismos de implementacion

Seguidamente se pretende determinar cual es el mecanismo habitual de
implementacion de politicas de compras socialmente responsables hacia los
proveedores. Los mas habituales se desarrollan a partir de la influencia que ejerce la
empresa compradora sobre el proveedor para solicitar la firma de cédigos de conducta
de las compras por parte de los proveedores, el establecimiento de cldusulas en
contratos y la solicitud de cumplimentacidn de cuestionarios. Se trata de practicas que
coinciden con los autores que hemos estudiado en el capitulo Il (Mamic, 2005; Leire y

Mont, 2010).

Las empresas que han desarrollado cédigos de conducta con respecto de las compras
solicitan a sus proveedores que firmen dichos cédigos y entreguen una copia de vuelta,
de manera que con dicha firma se formaliza la adhesidn al mismo. Esta iniciativa suele
formar parte del proceso de homologacién de proveedores. Véanse los siguientes

discursos sobre mecanismos de implementacién de CSR:

Interlocutor Discurso

Cliente grande “La firma del cddigo de conducta se hace en el proceso de
homologacion. No se homologa un proveedor si no ha firmado el

codigo”

Cliente grande “Se les envia a los proveedores el cédigo de conducta que nos deben

remitir firmado. Es la misma carta que tenemos en la web”

Aparte de las firmas de los cddigos de conducta, se estudia si se adjuntan a los
contratos o a los pedidos a los proveedores algun tipo de clausula o texto relacionado
con politicas de compra socialmente responsable. Comprobamos que cuando
aparecen clausulas en contratos o pedidos, suelen ser muy genéricas, apenas un
formulismo que no van mas alld de pedir que los proveedores cumplan con lo que

marca la legislacion vigente. Se adjuntan algunos discursos al respecto:
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Interlocutor

Discurso

Cliente grande

“En los contratos tan solo presentamos unas cldusulas genéricas sobre
temas sociales, de medio ambiente y de calidad, pero sin entrar en

demasiado detalle”

Cliente grande

“A la hora de implementarlos nosotros pediamos sobre todo que
cumpliesen con la ley y con la normativa en lo relativo a estos
aspectos, y que siguiesen el ritmo de Empresal6 en estas

implantaciones”

Cliente medio

“Aqui a lo mejor en compaiias grandes estos contratos si que existen,
pero sobre todo con multinacionales, porque, de alguna forma, vienen

muy documentados de fuera”

Los que no tienen departamento de Compras centralizado, no hacen nada al respecto.

La Unica iniciativa que toman, y es desde un punto de vista de prevencién de riesgos

laborales, es solicitar la documentacién que la ley exige a las empresas proveedoras

gue van a desplazar trabajadores a las instalaciones de los hoteles. Por ejemplo,

personas que trabajan en obras, en mantenimiento, personal de limpieza de plantas,

transportistas, etc. En este aspecto si que parece respetarse este punto, pues se trata

de un tema legal que el gobierno exige. La motivacién fundamental por la que se hace

es protegerse contra un posible riesgo, en caso de accidente laboral o inspeccién por

parte de la administraciéon. Esto se aprecia en los siguientes discursos:

Interlocutor

Discurso

Cliente medio

“En los contratos con los proveedores no metemos estas cldusulas”

Cliente medio

“A nivel nacional creo que no se hace, o se hace muy poco, por no decir

nada”

Cliente grande

“A veces no era fdcil (que todos respondiesen sin problemas a nuestras
demandas en este sentido), pues todo esto conllevaba una carga
administrativa importante. Grandes empresas como Empresa05 no
tenian problemas, trasladaban todo al departamento de servicios

centrales y desde ahi nos daban siempre respuesta rdpida. Pero para
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otros proveedores era mds complicado. Todos respondian, aunque

unos tardasen mds o menos que otros”

Otro mecanismo de implementacién que se utiliza es el envio de cuestionarios por
parte de las empresas cliente para la cumplimentacidn por parte de los proveedores.
Esta practica la utilizan Unicamente las empresas cliente que tienen un departamento
de Compras corporativo, y forma parte del proceso de homologacién de proveedores.
Estos cuestionarios van mas orientados a facilitar al cliente una informacién detallada
y minuciosa del proveedor de forma que puedan ser evaluados desde diversos puntos
de vista, como son el financiero, legal, de negocio, operativa, etc. Los campos
relacionados con la sostenibilidad (temas sociales o sobre medio ambiente), pueden
ser objeto de alguna de las preguntas en este tipo de cuestionarios. En cualquier caso,
se reconoce por parte de clientes y proveedores que cuando se pregunta sobre temas
de sostenibilidad, esto no supone un criterio definitivo (o de knock out) sobre el que se
pueda tomar una decision sobre la continuidad del proveedor en el proceso de
compra. Cuando los proveedores ya han sido homologados, en ocasiones, se les
solicita la cumplimentacion de los mencionados cuestionarios con caracter anual, con

el objeto de mantener la informacién actualizada. Véanse los siguientes discursos al

respecto:

Interlocutor Discurso

Cliente medio “Lanzamos un RFl con un deadline” y que enviamos a todos los
proveedores. Este RFI tiene una parte en el nivel de servicio en la que
se pregunta por “medidas de proteccion del medio ambiente”

Cliente medio “Compaiiias grandes multinacionales, vienen muy documentados de
fuera, y exigen que se cumplimenten o se rellenen estos formularios,
para que, de alguna forma, la empresa quede protegida”

Cliente grande “COMPROMISO MEDIOAMBIENTAL: El departamento de Compras
incluye en el proceso de seleccion de proveedores un amplio

% pordeadline entendemos fecha limite o plazo que se da paealizacion de una accion.
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cuestionario que se evalua automdticamente en funcion del
compromiso de los proveedores y sus politicas medioambientales. Este
cuestionario forma parte de la evaluacion global para el proceso de

validacion”

Cliente grande “Existe un amplio cuestionario a cumplimentar por los proveedores en
el proceso de evaluacion y homologacion, aunque este no contiene
nada relativo a sostenibilidad. No estd como factor determinante, de
Knock Out®*, pero puede estar como un plus. Puede valorarse en la RFI,

por ejemplo el como hacen la gestion de los residuos”

A la hora de poner en marcha estas iniciativas, las grandes empresas cliente suelen
hacerlo a través de reuniones con sus proveedores en las que se les explica en detalle
en qué va a consistir el programa de implementacion. Estas practicas coinciden con lo
gue proponen ciertos autores (Mamic, 2005; Leire y Mont, 2010). Pero no se hace de
la misma forma con todos los proveedores, sino solo con los relevantes, por un motivo
claro de recursos necesarios para ello. Debemos constatar que hay otros autores que
proponen que se deberia llevar a cabo una extensién de tales practicas de compra
sostenible también a los suministradores de articulos menores o no estratégicos
(Haake y Seuring, 2009), e incluso extenderlas a los proveedores de nivel 2 y de nivel n,
es decir, a los proveedores de nuestros proveedores (Svensson, 2007; Giménez y
Tachizawa, 2012). En este sentido, este sector no esta plenamente de acuerdo con la

literatura.

Este proceso de implementacion se lleva a cabo a través de un proceso gradual, poco a
poco, incorporando cada vez mas proveedores en cada etapa. La literatura también
reconoce que cuando la base de proveedores es amplia, es conveniente llevar a cabo
una aproximacion gradual, dando prioridad en el tiempo a los proveedores que
presenten bien una criticidad en el producto o servicio que suministran, o bien

volumenes de suministro elevados (Mamic, 2005).

Entre los proveedores mas importantes estan los de lavanderia industrial, debido a las

siguientes razones: suponen un volumen considerable de compra, son estratégicos

24 porKnock Out se entiende caer eliminado, no pasar cierto iwritr aceptacion, no aprobar.
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desde un punto de vista operacional, son mas sensibles a estos temas de medio

ambiente, por los consumos de aguas, energia, productos quimicos y embalajes, y

ademas tienen un componente social importante. Esta justificacion de proveedor

estratégico al proveedor de lavanderia industrial coincide con la que hemos realizado

en el Capitulo Il. Se presentan los siguientes discursos:

Interlocutor

Discurso

Cliente grande

“Lo que si hacemos es una reunion con los proveedores en la que
explicamos en qué consiste todo este programa de (sostenibilidad), las

auditorias y todo esto”

Cliente grande

“Es verdad que no podemos aplicar estos programas a todos los
proveedores. No tenemos recursos para ello. Lo que si hacemos es ir
poniéndolo en marcha poco a poco, empezando por los proveedores
mds importantes. Luego con el tiempo tratamos de llevar estas
iniciativas a todo el resto de proveedores. Solemos empezar por los
proveedores mds importantes, los de mds volumen. Pero también
damos prioridad a los de sectores mds sensibles a estos temas de
medio ambiente. Por ejemplo son proveedores prioritarios las
lavanderias industriales, por los consumos de aguas, energia,
productos quimicos y embalajes. También son prioritarios los
proveedores de imprenta, subcontratas de limpieza, los de productos
quimicos y cosméticos. A estos proveedores se les suelen definir unos
requisitos y unos objetivos anuales que han de cumplir. De igual forma
a la hora de implantar estas politicas e iniciativas internamente,
tampoco lo hacemos de forma masiva en todos nuestros hoteles, pues

no tenemos capacidad para ello. Lo hacemos por etapas”

Cliente grande

“Fue una iniciativa, un evento que se hizo, como un living lab. Hemos
invitado a proveedores {(...) para poner en comun un foro en el que
cada uno expusiese sus ideas, las tendencias, adonde iba el mercado
en cuestiones de sostenibilidad, y fueron estos 30 6 40 proveedores

quienes firmaron y formaron parte de esto”
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PERSPECTIVA DE EMPRESA PROVEEDOR

Desde la perspectiva de proveedor la vision que se tiene de este proceso de

implementacion es la siguiente:

Las empresas proveedoras que trabajan para diversos sectores, reconocen que el
sector hotelero apenas solicita informacién relacionada con temas de sostenibilidad.
Algunos interlocutores indican que en ocasiones las empresas clientes se conforman al
ver que los proveedores se han certificado con respecto a las normas I1SO. En cambio
consideran que hay otros sectores, como el hospitalario o alimentario, en los que se
lleva a cabo de una manera mas formalizada la implementacion de practicas de este
tipo hacia sus proveedores. Piensan que esto es asi, debido a que estos sectores estdn

mas regulados, es decir, las administraciones les exigen que cumplan con la legislacion.

Se adjuntan los siguientes discursos sobre la implementacion de CSR desde la

perspectiva del proveedor:

Interlocutor Discurso

Proveedor local “Hay clientes que se dedican a determinadas ramas, en hospitalario y
sanitario y alimentario, en los cuales no solamente son determinados
cddigos de conducta sino que son de obligado cumplimiento, que
tienes que llevar a rajatabla. Pero son los minimos casos, y porque las
legislaciones les oprimen de una manera exhaustiva. (...) En sector de

hosteleria, apenas nada”

Proveedor local “Aparte de cuestiones de fotocopias, (clientes de sectores sanitario o
alimentario) vienen a ver las instalaciones, el producto, normativas,
cumplimiento que nosotros tenemos que llevar, normativas que nos
exigen y ver si estamos cumpliendo in situ en las instalaciones,... Pero
ya te digo (casos como estos) se dan con cuentagotas. Todo lo demds

nada”

Proveedor local “No hemos detectado que haya una gran preocupacion por (parte de)

nuestros clientes”

Proveedor local “Ninguno de los clientes actuales nos exige el cumplimiento de las
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normas de calidad, que supongo, que es debido a que las cadenas
hoteleras que tenemos no tienen la certificacion de las normas de

calidad 1ISO”

Proveedor local

“Pero lo que estoy viendo es que no me lo valoran (el tener una
certificacion de empresa) actualmente. Por lo menos con los clientes

que yo tengo”

Proveedor local

“Ahora hemos detectado que por lo menos en nuestro sector, se prima
muchisimo mds cualquier aspecto econémico que cualquier aspecto

relacionado con este tipo de cosas”

Proveedor local

“Por circunstancias siempre hemos ido nosotros por delante. Porque si
es verdad que ellos valoraban las iniciativas nuestras, y por eso
nosotros teniamos la iniciativa de introducir la 9000, luego la 14000,
luego la OSHA18000,(...) Pero no, como contestacion concreta a si los

clientes nos exigian, no”

Proveedor local

“En la medida en que los clientes no exigen cierto grado de
cumplimiento, en temas sociales, medio ambiente y demds, el que lo
hace muy, muy bien comparado con el que lo hace muy mal, pues no

tiene valoracion”

Proveedor local

“Los pequeiios clientes y medianos en el 95% (siendo benévolo) no te
exigen nada ni te piden nada. (...) La tercera es la rama hospitalaria, si
que estdn empezando a tener en cuenta estas caracteristicas, aunque
solo sea por papel, y ya se entra a hablar. Pero tampoco es una

exigencia mdxima; pero ya ves por déonde van los tiros.”

Proveedor nacional

“lgual al ser una empresa francesa tiene mds mentalidad que las
espanolas. Las espafolas que nos lo piden al final envias la ISO de

medio ambiente y se quedan tranquilos, es suficiente”

Proveedor nacional

“A nosotros con esto nos sobra, aunque nos presentemos a un
concurso publico o a un cliente nuevo, con los certificados de la ISO es

suficiente”

Proveedor nacional

“Si alguien nos lo pide suele ser empresa grande. Por ejemplo nosotros

trabajamos con (empresa sector sanitario); ellos nos han enviado
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cuestionarios, no es cadena hotelera, pero es similar.”

Proveedor nacional “Mds que pedirte algo asi, te peguntan “- oye, iqué tienes a nivel de
medio ambiente? - Pues tengo la I1SO, - Ah vale. Perfecto”.

Normalmente suele poner que cumplas la normativa legal vigente”

Los proveedores de ambito local reconocen que nunca les han solicitado que firmen ni
se adhieran a un cédigo de conducta, aunque algunos de ellos han trabajado para
grandes empresas clientes. Proveedores de ambito nacional si reconocen que las
grandes empresas clientes les han solicitado la firma de cédigos de conducta. Ahora
bien, en ocasiones esta firma la ha ejecutado el departamento comercial de la empresa
proveedor, sin informar a las plantas donde se realiza el trabajo, por lo que estas
permanecen desinformadas y ajenas a los compromisos que se adquieren con dicha
firma o adhesién a los citados cédigos de conducta. Este punto confirma uno de los
resultados anteriormente presentados, como es el hecho de que las empresas clientes
parecen estar mas interesadas en el componente administrativo que en una verdadera
implementacion, es decir, para ellos es suficiente con obtener una copia del
documento firmada, en lugar de comprobar que verdaderamente se ha puesto en

marcha esa iniciativa en la planta del proveedor.

Se adjuntan los siguientes discursos sobre mecanismos de implementacion de CSR, en

concreto sobre la firma de codigos de conducta:

Interlocutor Discurso

Proveedor local “No, nos han pedido algo tan concreto exactamente (firmar cédigos de
conducta). Empresa 15 y Empresal6 son los que mds hincapié han
hecho en ese tema, lo que querian asegurarse es de que cumpliamos
con la legalidad vigente. (..) No, para nosotros, nunca se nos ha

exigido a ese nivel”

Proveedor nacional “No, nunca. Nadie en todos los 11 afios que yo estuve alli. Ningun
cliente nos pidié nunca nada al respecto. Cosa muy curiosa, que yo

mismo muchas veces reflexionaba sobre ello. Piensa que muchos de
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nuestros clientes estaban centralizados, porque eran de cadenas, y a lo
mejor se lo pedian a los servicios centrales y no a nosotros
directamente. Esto puede ser. Pero bueno, yo también tenia clientes
internos independientes que eran grandes, para lo que era el volumen
de la zona en la que yo estaba, y nunca jamds me pidieron nada al

respecto”

Proveedor nacional

“Yo he trabajado mucho tiempo con Empresal5 y a mi nunca me lo
hicieron firmar. Pero lo que te digo, que como son cuentas a nivel
nacional, podrian llevarse desde Servicios Centrales, con lo cual
tampoco podemos descartar que se lo pidiesen directamente a ellos.
Pero es curioso, porque de mi planta en concreto trabajadbamos con
Empresal5, y ademds teniamos un CIF diferente del resto de las
plantas, con lo cual... Pero a mi no me lo pidieron nunca y nunca supe
de esa demanda por parte del cliente. Repito que lo mismo al ser un
tema administrativo lo pedian a Servicios Centrales y estos no me
decian nada, pero aun en ese caso el cliente no cumplia el objetivo,
pues si Empresal5hace esto para que sus proveedores estén
enterados, pues la respuesta es que no estdbamos enterados, pues la
compaiiia en la que yo trabajaba deberia haber cerrado el circulo para

haberme comunicado este asunto y asi surta efecto, y no lo hicieron”

Proveedor nacional

“Si, hay empresas como grandes grupos que si nos lo piden, y debemos
firmarlo, por ejemplo Empresal5 y Empresal6. Pero son muy pocas
cadenas. Realmente creo que estos son los Unicos que conozco que nos

I
i

pidan algo as

Proveedor nacional

“Esta firmado a nivel comercial, para todo el pais, para todo el grupo.
Sinceramente se trata de una firma, que se queda en Comercial, que
nadie mds controla, no hay ninguna investigacion,... Yo lo he firmado

toda mi vida, y “si, si, todo muy bien firmado y ya estd”

Proveedor nacional

”

“Es asi, del tipo “acepto este cddigo...”. Pero no tiene objetivos
numéricos. Hay un tema de responsabilidad civil, I6gicamente, que les

tienes que dar, pero ya estd”

Proveedor nacional

“Tan solo tres nos han pedido firmar un cddigo. El porcentaje es muy

bajo”
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En general todos reconocen que las empresas clientes les han solicitado de diversas

maneras que deben cumplir con la legislacién y normativa vigentes. Algunos aspectos

en los que se ha solicitado este cumplimiento con la legislacidn son el estar al corriente

de pagos con la Seguridad Social y Hacienda, el tener todos los trabajadores dados de

alta, el tener en regla toda la documentacion concerniente a prevencién de riesgos

laborales, etc. En ocasiones esta solicitud de cumplimiento se ha hecho de una manera

mas bien informal, sin un documento que lo respalde, dando por hecho que esto debe

ser asi. En otras ocasiones si que se ha mencionado en los contratos, como una

cladusula general.

Se adjuntan algunos discursos sobre mecanismos de implementacion de CSR, en

concreto sobre el cumplimiento con la legislacion:

Interlocutor

Discurso

Proveedor local

“Ni siquiera se hace mencion a ello en ningun contrato sobre cumplir
con la legalidad vigente. De estar al corriente de pagos, sobre todo, de
estar al corriente de pagos con la Seguridad Social y con Hacienda,

porque eso si que repercute directamente”

Proveedor local

“Algun cliente la exigencia de utilizar productos quimicos no
perjudiciales para el medio ambiente. Eso si que es cierto, y nosotros
en los propios contratos hemos hecho mencion, y hemos dado al
cliente fichas de productos quimicos, con que tenemos unos productos
perfectamente homologados y que son biodegradables. Si que es
verdad que algun cliente este afio si que me lo ha solicitado. La
inquietud existe, pero si que es verdad que es el grado de exigencia es
lo que yo echo de menos. Yo estaba acostumbrado a otro grado de
exigencia en mi experiencia de antes en la direccion de otras

empresas”

Proveedor nacional

“Si, algunos contratos tienen algunas cldusulas asi, en las que ves que
lo que hacen es copiar y pegar, tanto para la lavanderia, como para el
proveedor del pan o el de los ordenadores. Ves que en ellas se habla

del tema del personal, que cumplas con la legislacion vigente, de
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prevencion de riesgos laborales, de medio ambiente, etc. Pero yo creo
que es mds un copiar y pegar, que vale para todos, en un ultimo

pdrrafo que no nos leemos nadie”

Proveedor nacional “No. Lo que si se pide a las plantas es el tema de seguridad social, de
que estén al tanto de pagos en seguridad social, el tema de riesgos
laborales, eso si se pide, qué personas son los trabajadores de
Empresa06 que van a servir la ropa en los hoteles, que tengan todo en

regla, etc. Eso si que se pide. Pero nada mds, nada mds”

Ciertos proveedores de ambito local y nacional admiten que algunos grandes clientes
les han solicitado el cumplimentar algun tipo de cuestionario que, en ocasiones,
presentaba alguna pregunta relacionada con temas sociales o medioambientales. Los
cuestionarios, en general, solian ser estandares, es decir, el mismo tipo de documento
para cualquier tipo de proveedor, en los que rara vez aparecia una pregunta especifica
de su sector de lavanderia. Una vez remitian la documentacién debidamente
cumplimentada, nunca recibian feedback por parte del cliente, como podria ser una
valoracion de la documentacién entregada, solicitud de precisiones sobre algunos

puntos, recomendaciones, compromisos y planes de mejora a medio y largo plazo, etc.

Tampoco se han desplazado a sus instalaciones para comprobar que la informacion
gue se habia suministrado era cierta. Los proveedores valoran la falta de feedback
como una falta de implicacion o de interés por parte de los clientes, es decir, solicitan
la informacion porque la necesitan (quizas para cumplir con unos procedimientos
internos que asi lo marcan), pero no les importa tanto el contenido de la informacion
suministrada (por lo que consideran que no se da la suficiente importancia a esta
tema). La literatura académica considera muy importante el dar feedback a los

proveedores (Mamic, 2005; Teuscher et al., 2006; Leire y Mont, 2010).
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Se adjuntan algunos discursos sobre la utilizacién de cuestionarios como mecanismos

de implementacién de CSR:

Interlocutor Discurso

Proveedor nacional “Al final lo que haces es enviar cuestionarios, enviar documentacion.

Pero aqui tampoco ha venido nadie a comprobar lo que hacemos”

Proveedor nacional “Cuestionarios en general estdndares, aunque puede haber preguntas
orientadas a la lavanderia. Ahora no recuerdo bien, pues el ultimo lo
hicimos hace unos 2 afios. De hecho hay preguntas que no tienen

ningun sentido en lavanderias”

Las empresas proveedoras reconocen una falta de colaboracién en estas practicas de
implementacidn, pues rara vez se les informa, ni se les forma sobre ello, no se les pide
opinién, ni hay comunicacion al respecto. Admiten no haber tenido reuniones de
lanzamiento de programas de este tipo. El canal por el que se les suele pedir la
informacién suele ser el teléfono o el e-mail, sin dar muchas precisiones de para qué se

hace.

La escasez de iniciativas en este campo, la falta de colaboracion y la ausencia de
feedback por parte de las empresas clientes, lleva a todas las empresas proveedoras a
admitir que su percepcion es que las empresas clientes no creen en las politicas de
compra socialmente responsables, no estan concienciadas con la sostenibilidad. Para
ellos se trata mas bien de un tema meramente administrativo y burocratico, en el que
el cliente solo quiere un papel cumplimentado y ya esta, no les interesa nada mas. La
percepcion es la misma tanto para empresas clientes pequefias como grandes, pues si
bien las grandes parecen emprender una serie de acciones, como se ha indicado, estas
acciones son interpretadas como una simple tarea administrativa, como es la de
solicitar papeles que luego acaban guardados en archivadores. Esto no aporta nada a
nadie: quizas a algun cliente le pueda servir para reducir sus riesgos en caso de algun

tipo de incidencia; a todos los proveedores les supone una elevada carga
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administrativa. En definitiva, de forma generalizada se reconoce que las grandes

cadenas han dado pasos hacia la implementacién de la sostenibilidad hacia sus

proveedores, pero estos mdas bien obedecen a motivaciones de imagen ante la

sociedad y se contentan con un formalismo, mas que a una concienciacion real por una

adecuada y profunda implementacion.

Se adjuntan algunos discursos sobre valoracion de proveedores como mecanismos de

implementacion de CSR:

Interlocutor

Discurso

Proveedor local

“El cliente dice: “Necesito tener cumplimentado este papel”. Y ya estd”

Proveedor local

“Las grandes cadenas la gran mayoria te lo exigen por un
cumplimiento, y la palabra de cumplimiento es por “cumplo” y

“miento”, que se entienda bien”

Proveedor local

“Algunas empresas (cliente) piensan que el tema burocrdtico es
suficiente, y para ellas es un mero trdmite. Hay otras que van mds alld
y que exigen no solo la parte burocrdtica, sino que hay una cierta

implicacién y van mds allg”

Proveedor nacional

“El resto solo quieren recibir la documentacion. Te piden si falta algo,
pero no analizan el contenido de lo que les enviamos. Es un tema mds

de cantidad de informacidn que de calidad de la misma”

Proveedor nacional

“Si, ellos hacen un estudio, te lo devuelven, te ponen la puntuacion, los
puntos de mejora, dices qué acciones vas a hacer de lo que te piden
ellos. Lo devuelves otra vez el cuestionario, siempre documentacion,

nadie viene aqui a verlo. Y asi vamos.”

Proveedor nacional

“Esto queda en el equipo Comercial. Te pongo un ejemplo de
Empresal6. Cada dos afios yo les pregunto “oye, étenemos que hacer
algo para el cumplimiento del programa de sostenibilidad, o algo asi?”
Y me dicen aqui en Espafia “ah, pues si, se me habia olvidado. Mira a
ver si lo tienes rellenado pues en noviembre tenemos una auditoria, no

sea que tengamos algun problema”. Asi que ya ves”
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Proveedor nacional “Con los que se ha hecho, quisiera saber como ha transcurrido el
proceso de implementacion. é¢Ha venido alguien de la cadena a
explicar en qué consiste? ¢O simplemente os han enviado un email
solicitando que les enviéis algo? R: Un emadil diciendo firmame esto y

devuélvemelo. Ya estd”

Proveedor nacional “Es porque no creen en ello”

Cliente pequefio “No niego que haya grandes cadenas que trabajen en ello. Ahora bien,
no sé hasta qué punto lo hardn de verdad, es decir, entre lo que ponen

en la web y la realidad también puede haber una gran diferencia”

2. Establecimiento de los Criterios
de Compra

Una vez evaluada la existencia de cédigos de conducta con respecto a las compras, su
elaboracion y el grado de implementacién desde las empresas clientes hacia los
proveedores, analizamos el proceso de seleccidn de los citados proveedores por parte
de sus clientes. En un primer momento hacemos este analisis desde |la perspectiva de
las empresas clientes; seguidamente lo hacemos desde la de las empresas

proveedoras.

PERSPECTIVA DE EMPRESA CLIENTE

En los puntos anteriores hemos visto quiénes son los responsables en las empresas
cliente de liderar las negociaciones con los proveedores. En las empresas clientes
pequeiias, suelen ser directores de hotel o de operaciones. En las empresas clientes de
tamafio medio o grande que cuentan con un departamento de Compras centralizado,
es este departamento quien lo hace. Los procesos de compra se encuentran mucho

mas detallados, estructurados y formalizados en las empresas que cuentan con un
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departamento especifico. En estas, donde todo estd mucho mas profesionalizado, es el
departamento de Compras quien lidera todas las actividades de seleccidn,
homologacién y negociacion con los proveedores en base a unos criterios, pero no
gueda en manos del citado departamento la decisién final de con quién trabajar. Estos
hacen una propuesta, y la decisidn final se toma por parte de un comité o grupo,

previamente establecido.

Se adjuntan discursos sobre la seleccién de proveedores:

Interlocutor Discurso
Cliente pequefio “Yo mismo, personalmente”
Cliente pequefio “Los proveedores del tipo de lavanderia industrial los selecciono yo

mismo. Otros proveedores de mercancias mds generales, por ejemplo

para bar y cocina, quizds a veces yo y a veces la central”

Cliente medio “Lo que hacemos es formar un equipo de trabajo, en el que se
incorpora desde una gobernanta, a un director de unidad de negocio, a

gente del departamento de operaciones; lo lidera el drea de Compras”

Cliente grande “Como miembros del departamento de compras debiamos firmar un
documento de compras responsables, para evitar situaciones que
podriamos llamar de corrupcion. Nosotros evaludbamos a proveedores
en funcion de una serie de criterios y los proponiamos para que un
tercero tomase la decision, de forma que asi se evitaban decisiones
basadas en una relacion personal con el proveedor o subjetivas. A
veces a la hora de presentar a los candidatos se hacia de forma
codificada, de forma que el que tomaba la decision no conocia el

nombre de la empresa”

Como se ha mencionado, el proceso de compra se encuentra mas o menos
formalizado dependiendo del grado de profesionalizacion de la funcién de Compras.
Las empresas medias o grandes que tienen un departamento de Compras, diferencian
en primer lugar las distintas tipologias de compras que pueden hacer. Las partidas

claves de gastos en una cadena hotelera son la compra recurrente, que es la compra
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gue se tiene que hacer en el dia a dia para que los propios hoteles funcionen, y luego
hay otra parte de la compra que va unida a la dotacién de un nuevo hotel, o la
reposicién de activo porque se esté deteriorando por el uso del hotel. Con respecto a
la compra recurrente, en una cadena hotelera hay varias partidas de gastos
fundamentales: una es la lavanderia, otra es la limpieza, otra son los amenitie525, otra

son los desayunos, y en algunas unidades de negocio el alcohol de minibar.

Dentro de cada tipologia de compras, dividen a sus proveedores en diversos grupos en
funcion del volumen de compra. En las empresas con departamento de Compras, los
procesos de homologacién de los citados proveedores se encuentran perfectamente
detallados, estructurados y formalizados. Un proceso de homologacidn tipico seria el

siguiente que nos indican varios directores de departamento de Compras:

Un proceso de homologacion de proveedor estd estructurado en las siguientes seis
fases (las mencionamos en inglés, por ser la forma en que se nos ha expuesto): Profile
the file, Profile the market, Develop a Sourcing Established, Develop a request for
proposal for information, Conduct Negotiations y finalmente Evaluate Performance®®.
Una vez que se ha homologado al proveedor y se ha firmado el acuerdo, se continua
hacia el futuro haciendo seguimiento del proveedor. En la fase de Request for
Information (en adelante, RFl) se prepara un amplio cuestionario muy detallado, que
se envia a todos los proveedores para su cumplimentacién, con un plazo de entrega

establecido.

Este RFI tiene una parte en el nivel de servicio en la que algunas empresas clientes
preguntan por temas de sostenibilidad como pueden ser “medidas de proteccion del
medio ambiente”. De esta manera se somete a todos los proveedores que han
participado en este proceso de homologacién a esta pregunta. En cambio otras
empresas entrevistadas reconocen no preguntar por este tema, pues se conforman

con la firma del cddigo de conducta por parte del proveedor. En cualquier caso,

% Se entiende pamenities los articulos diversos que se disponen en losshdédas habitaciones de los
hoteles para uso y consumo de los clientes (geimph, locion, pafiuelos, cepillos, etc.)

% Se presentan unas traducciones escuetas aplmlactastexto de este estudio, para los térmiRosfile
the file (presentacion del informe de estudiB)ofile the market (presentacion de informe del mercado,
de la competencia)Develop a Sourcing Established (desarrollo de una estrategia de suministro)
Develop a request for proposal for information (desarrollo de una propuesta para solicitar inéanign
generalmente a proveedoresfonduct Negotiations (llevar a cabo negociaciones) Evaluate

Performance (evaluacion del desempefio)
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aunque se pregunte por temas relacionados con la sostenibilidad, el director de
Compras reconoce que no se trata de un criterio clave de decision que pueda cualificar
o eliminar a un proveedor por si solo (lo que ellos denominan un criterio de knock out).
Es decir, unas cadenas hoteleras no preguntan por ello, otras si lo hacen; estas reciben
las respuestas, y, aunque no sean favorables, en ningln caso va a suponer un criterio

gue haga que se pueda excluir al proveedor del proceso de homologacion o compra.

Posteriormente cuando los proveedores han entregado su RFl se debe convertir lo que
es la informacién en nimeros, lo cualitativo en cuantitativo. En la fase Profile the
market las empresas estudian cémo funcionan otras cadenas hoteleras que son
competencia para compararse con lo que ellas hacen. Ninguno de los interlocutores
entrevistados ha percibido en la competencia que se tomen iniciativas sobre la

sostenibilidad mas alla de lo que ellos puedan estar haciendo.

Establecimiento de criterios de compra. En una de las etapas de estos procesos de
homologacidn, se definen los criterios que se van a considerar en las compras, en base
a los cuales se fundamentara en gran medida la decisidn sobre el proveedor con el que

se va a trabajar.

En las empresas en las que no hay ni departamento ni procesos formalizados, estos

criterios los marca la persona que va a tomar la decision final.

Las empresas clientes buscan la reduccion de sus costes como objetivo principal. Es
por ello que el criterio fundamental en la compra, en la seleccidon de sus proveedores,
es el precio, reconocido por todos los interlocutores, tanto de las empresas clientes
grandes, como las medianas y pequenas. Esto ha sido siempre asi, aunque hace unos
afos, antes del periodo de crisis (2008-2014) la situacién no era tan acuciante, es decir,
también se valoraban al mismo nivel otros aspectos como la calidad o el servicio. En
los ultimos afios, el objetivo fundamental es el ahorro de costes, por tanto el criterio
para la seleccion de los proveedores es indudablemente el precio. Después del precio,
los factores que mas influyen en la seleccion de sus proveedores son la calidad y el

servicio.
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En ocasiones, las grandes empresas clientes han utilizado también como factor de
decision el trabajar con varias de las grandes empresas de lavanderia a nivel nacional,
pues de esta manera garantizan un servicio y disponibilidad en todos los hoteles que
puedan tener en Espafa, asi como minimizan riesgos al no depender de un solo
proveedor. Ahora bien, el criterio fundamental a la hora de hacer el reparto entre ellos
es el precio, es decir, otorgan mas volumen a los proveedores que les ofertan un mejor

precio.

Un criterio de compras en la linea de ahorro de costes por parte de las empresas
cliente es la combinaciéon de la reduccion de precios con la modificacién de las
condiciones de compra de manera que se obtenga un doble ahorro. Es decir, por un
lado negocian una rebaja en los precios; por otro lado, implementan acciones que
modifican ligeramente el estandar o la calidad del producto y/o servicio (normalmente
se trata de modificarlos para rebajarlos) que me permitan un ahorro adicional. Como
ejemplos se pueden considerar los siguientes: con las servilletas, antes ponian unas
servilletas que tenian tres capas; ahora solo tienen una; con las sdbanas, en vez de
cambiar las sabanas todos los dias, se cambian cada dos o tres dias. Con esto se

consiguen ahorros adicionales a las negociaciones de precios.

Se reconoce de forma generalizada por parte de las empresas clientes que
actualmente hay una dificil situacién en el mercado por culpa de los precios. Todo
comienza por los bajos precios que pagan sus clientes en la actualidad, lo que obliga a
las empresas hoteleras a bajar sus costes. Tratan en una primera instancia de exigir a
sus proveedores que mantengan la calidad y el servicio a unos precios mas bajos; pero
esta situacion tiene un limite y finalmente se ven obligados a asumir una rebaja de
dichos estandares de calidad y servicio. Alguno de los interlocutores lo achaca a la
crisis y estima que pronto habra que volver a ajustarlos, volviendo a niveles de calidad

y servicio mas altos; otros no lo tienen tan claro.

Estudiando los diversos criterios en los que se fundamentard la decision sobre la

eleccidn del proveedor, se plantea en qué medida la sostenibilidad es un criterio o no,
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y en caso de serlo, qué peso puede tener. La realidad es que para la gran mayoria no

supone un criterio a tener en cuenta en sus compras. Tan solo algunos (las grandes

empresas) lo consideran en sus procesos de compra, es decir, hacen alguna pregunta

al respecto en cuestionarios a lo largo del proceso de evaluacion de proveedores. Pero

en ningun caso este sera un factor determinante que vaya a influir en la decision final,

ni que vaya a suponer la exclusion de un proveedor. Algunos discursos al respecto son

los siguientes:

Interlocutor

Discurso

Cliente pequefio

“Cuando tengo que negociar un contrato con algtn proveedor {(...), no
me planteo como ni cudnto es de sostenible. Supongo que con el
tiempo todos nos iremos poco a poco concienciando. Valoras antes

otras cosas”

Cliente pequefo

“Nosotros no (contemplamos) ningun aspecto ligado a Ila

sostenibilidad en las condiciones de compra”

Cliente medio

“Una de las preguntas que hay en el cuestionario (...), es una pregunta
sobre certificaciones, normas 1SO, y demds, (...) y forma parte con un

peso especifico en el proceso de la decision”.

“Lo valoramos, pero somos conscientes que hay un importante campo

de mejora. (...), sin lugar a dudas la sostenibilidad se tiene en cuenta”.

Cliente grande

“Compromiso con los Proveedores: aplicacion de un procedimiento
estricto y detallado sobre la evaluacion y seleccion de nuevos
proveedores con base en criterios sociales, éticos y medioambientales.
El objetivo es conocer en profundidad el comportamiento y prdcticas
de los proveedores del Grupo seleccionando unicamente a aquéllos
que, ademds de ofrecer las mejores condiciones de negociacion,

comparten los principios y compromisos de la empresa”

Cliente grande

“COMPROMISO MEDIOAMBIENTAL. El departamento de Compras
incluye en el proceso de seleccion de proveedores un amplio
cuestionario que se evalua automdticamente en funcion del

compromiso de los proveedores y sus politicas medioambientales. Este
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cuestionario forma parte de la evaluacion global para el proceso de

validacion”

“La sostenibilidad no estd como factor determinante, de Knock Out,
pero puede estar como un plus. Puede valorarse en la RFl, por ejemplo

el cémo hacen la gestion de los residuos”

A la hora de analizar cuales son los aspectos del campo de la sostenibilidad que las
empresas cliente consideran o podrian considerar en sus compras, a partir de la Tabla
5 “Contenidos de la Gestion Responsable de la Cadena de Suministro”, elaborada a
partir de la literatura del Capitulo Il, los resultados que se obtienen de sus respuestas

son los siguientes:

Aspectos sociales:

* Trabajo infantil

* Trabajo forzoso / trabajo de presos

* Practicas de empleabilidad

* Relacién empleador/empleado

* Salubridad y seguridad fisica

* |gualdad de oportunidad y trato, no discriminacién
* Acoso

 Prevencion de la corrupcién (*)*’

*  Cumplimiento de la ley

* Remuneracion justa

Aspectos medioambientales:

* Gestion de residuos, vertidos y contaminacion

* Etiquetado del producto y trazabilidad

7 (*) Ejemplo de gran cadena hotelera donde los miembros del departamento de Compras deben firmar
un documento de Compras Responsables, y seguir unos procedimientos muy rigurosos. Por ejemplo no
pueden recibir regalos en ningin momento, y si llegan regalos de Navidad, todo se entrega a la

Direccion; esta los sortea entre todos los trabajadores.
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* Consumo y reciclaje. Ejemplo: Carteles en los hoteles en los que se
recomienda a los clientes reducir el consumo de agua (proyecto gota de
agua, en el que se cambian piezas de los grifos en las habitaciones de los
hoteles para reducir significativamente el consumo sin que el cliente lo
note).

* Emisiones atmosféricas
* Materias primas. Ejemplo: Gramaje de toallas, % de algoddn, gramaje

de folios (pasando de 80-85g a 70g, lo que supone un ahorro de costes

significativo).

* Fabricacién y distribucién

* Consumo de energia, agua y otros recursos.

Una vez evaluados los aspectos sociales y medioambientales anteriores que bien se
aplican o se podrian aplicar, se estudia si esto se hace de igual forma a todos los
proveedores o si por el contrario se establecen diferentes politicas o criterios segun el
tipo de proveedor. Las grandes empresas, que son las Unicas que lo tienen en cuenta
hoy en dia, reconocen que no tienen suficiente capacidad ni recursos para aplicarlos a
todos los proveedores. Es por ello que establecen criterios en base al volumen o al
caracter estratégico del proveedor para a partir de ahi establecer unas prioridades.
Luego su intencidn es tratar de llevarlo poco a poco cada vez a mas proveedores. Ya se
ha mencionado anteriormente tanto los resultados que se obtienen en este estudio,
como su alineacidon con la literatura académica, en lo que respecta al caracter

estratégico de los proveedores y a la implementacion gradual.

Ahora bien, la manera de aplicarlo a los proveedores sigue la misma metodologia, unos

mismos cuestionarios, procedimientos y normas para todos.

Aungue reconocen que el coste es el factor predominante, algunos consideran que no
deberia ser una excusa para que no pueda ir en la linea de la sostenibilidad. Los que
piensan esto, lo hacen desde la perspectiva de que lo que deberia primar es un tema
de concienciacion. Pero finalmente acaban concediendo que se precisan una serie de

recursos para la implementacion de estas politicas sostenibles, y no disponen de ellos.
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PERSPECTIVA DE EMPRESA PROVEEDORA

Una vez analizados los criterios de compra desde la perspectiva de las empresas
clientes, es conveniente hacerlo desde la perspectiva de las empresas proveedoras.
Todos, tanto los proveedores de dmbito local como los de dmbito nacional, reconocen
de forma unanime que el criterio fundamental, casi exclusivo, de selecciéon de
proveedores y por tanto de compra es econdmico, es el precio. Las empresas clientes
quieren a toda costa reducir sus costes, y la forma mas eficiente de hacerlo es reducir
los precios a sus proveedores. En sus discursos admiten problemas en los ultimos anos
en toda la cadena de suministro en lo que respecta a los precios de venta a cliente
final, lo que conlleva una baja facturacion, por lo que se toman decisiones de ajustar
precios para controlar los costes. Todo ello desemboca en una mayor presion por parte
de las empresas clientes, y en una guerra con sus competidores por obtener una venta;
la conclusién final es que los precios bajan. En este tema, los discursos de clientes y

proveedores son coherentes.

De igual forma todos reconocen que esta presidon desmedida para bajar los precios a
los proveedores trae como consecuencia inmediata una reduccién de la calidad y del
servicio que se presta. Durante un tiempo los clientes trataron de continuar exigiendo
los mismos niveles de calidad y servicio a precios bajos, pero poco a poco estos se han
visto afectados. Las empresas clientes han preferido asumir estas bajadas de calidad
en beneficio de mantener los precios bajos. En este tema, no se aprecia una total
coherencia entre los discursos de clientes y proveedores, pues no todos los clientes
(aunque algunos si) estan dispuestos a admitir que ellos han rebajado sus expectativas
de calidad y servicio para favorecer bajadas de precio. Consideramos relevante

adjuntar algunos discursos de los proveedores a este respecto:

Interlocutor Discurso

Proveedor local “Ahora lo que estamos viendo es que la gente prefiere sacrificar un
poco la calidad de servicio, la cultura o el buen hacer de la empresa,

por un mucho de economia de costes. Y vemos que esto ha pasado en
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los ultimos 5 6 6 afios”.

Proveedor local

“Yo tenia un cliente que era % de la produccion de mi lavanderia que
durante 2 afios ha estado llamdndome cada semana para la gestion
del servicio, calidad y demds, y una vez que negociamos precio a la

baja total no me volvié a llamar en un afio”.

“Calidad y servicio se convierte en un arma que utilizan para presionar
y bajar precio”

“Y luego te dicen: “No te preocupes que (si bajas precio) luego no te

””

voy a dar guerra con el servicio

“Cuando aceptamos una bajada de precios): oye, en vez de viajar 2

veces voy 1; en vez de ir 3 voy 2,”

Proveedor nacional

“El criterio es precio. Si hay bajada de precio podemos encontrar que
algunos clientes dejan de apretar en exigencias de calidad. También
encontramos los que siguen exigiendo lo mismo a menor precio, tu no
se lo das, pero como el precio es barato, se lo comen. Si tu antes
pagabas precio 10 y exigias calidad 10, y luego esta calidad bajaba
ligeramente a 8, me podias exigir que volviese a 10. Ahora me pides un
precio 5 y una calidad 10, yo I6gicamente por precio 5 no te puedo dar
calidad 10, sino calidad 5, pero me sigues exigiendo calidad 10, yo no
te la doy, pero como tu deber es exigirmela y el mio es no ddrtela,
como paga 5, al final no pasa nada. Hay problemas y quejas, pero

sabes que el cliente lo tienes garantizado, aunque no lo hagas bien”

Proveedor nacional

“A mi dame un precio, el precio mds competitivo del mercado porque a
mi lo tnico que me interesa es esto. Ahora bien, si por culpa de este
precio lavas con jabones que no sean biodegradables o que contengan
un indice de fosfatos elevado, o no sé qué, pues es que me da igual. Es
un mercado que es muy sensible a precio. Estrictamente basado en el

precio”

Proveedor nacional

“Antes cuando existian mds clientes independientes y las
negociaciones con los proveedores eran mds a nivel local, si que
primaban mds temas de calidad que de precio. Y dentro de calidad

abarcabamos todo. “
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Proveedor nacional “Antes de la crisis se utilizaban otros criterios como calidad, servicio,
plazos de entrega. Hoy en dia todo esto ya no se tiene en cuenta. Solo

precio, precio, precio”

“Al apretar tanto el precio es que el proveedor (fabricante) ya no

puede tener un gran stock en el almacén”

“El cliente se queja cuando le falla el servicio. Se dan cuenta que ellos
han tomado una decision que no es la correcta (bajar demasiado los

precios”

Algunos reconocen que esta estrategia a la larga no es positiva ni para las empresas
clientes, ni para los proveedores, ni para el sector en general. Con el tiempo los
consumidores finales percibirdn este sector como un sector muy basado en el precio,
de baja calidad y bajas prestaciones. Para un pais como es Espaina, cuya economia se
fundamenta en el turismo como uno de los grandes pilares, esta estrategia de precios
muy bajos no es la adecuada para salir de este periodo de crisis. Este resultado puede
confirmar en cierta medida lo que nos decia la literatura sobre la pérdida de

competitividad del sector, como se ha visto en el Capitulo Il (Jiménez, 2012).

Continuando esta reflexiones sobre la viabilidad de este sector en el largo plazo, estas
politicas de precios agresivos no solo erosionan aspectos como la calidad y el servicio,
sino que no permiten que otros aspectos se desarrollen, como puede ser la
sostenibilidad, que solo tiene sentido cuando se piensa en el largo plazo. Reconocen
gue se habia empezado a trabajar en una linea hacia la sostenibilidad durante varios
aflos, pero que a raiz de la crisis y de supeditar toda decisién empresarial hacia

reducciones de costes, todos los avances realizados se han paralizado.

Se presentan algunos discursos sobre los criterios de precio, calidad y servicio, desde la

perspectiva de los proveedores:

Interlocutor Discurso

Proveedor local “esto es algo malo, aunque a corto plazo te permita sobrevivir o

mejorar tu economia de costes. Pero a nivel mucho mds amplio, a
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medio y largo plazo, es malo para la empresa, para el contratante,
digamos, para el proveedor, y para el cliente. Porque al final si yo estoy
primando que el servicio sea malo a condicion de que sea barato, al

final, ...”.

Proveedor local

“estamos consiguiendo unos servicios lavanderia muy baratos para
unos hoteles muy baratos para un servicio muy mediocre. Con lo cual,
al final, nosotros que somos un pais turistico estamos ofreciendo algo
que cualquier otro pais, entre comillas, puede consegquir, cuando

teniamos muy enraizado unos servicios y una calidad”

Proveedor local

“lo mismo que hacen con las lavanderias lo hardn con las contratas de
servicios, con las contratas de limpieza, con las empresas de catering o
con la calidad de la carne. Creo que la especializacion y la mejoria en la
calidad es, por lo menos para nosotros, y asi lo veo yo, es la forma de
salir adelante y de... mejorar la situacion, y creo que es algo que en el

mercado no se estd viendo”

Proveedor nacional

“Porque cadenas de batalla, de volumen, las grandes cadenas,

sinceramente lo que miran es el precio”

Proveedor local

“Y eso repercute directamente en algo como el medio ambiente o la
sostenibilidad, que es ya de por si una inversion a largo plazo, en el que

no se generan unos beneficios rdpidos”

“es una pena que se hubiese avanzado en una direccion y ahora con la
excusa de la crisis pues los jefes de compras de cada empresa se han

puesto manos a la obra a apretar”

Proveedor local

“En cuanto a mejoras de medio ambiente van valorando el tema del
plastico, productos, pero poco mds. Y no tiene mucha importancia
para ellos. Basta con cumplir con el papelito; a partir de ahi ya les

vale”

Proveedor nacional

“Antes de la crisis los criterios como calidad, sostenibilidad, etc. tenian
mds peso. Si que es verdad que ya en 2007, 2008 la gente hacia mds
hincapié en estos temas, (..) en los afios anteriores a la crisis te
preguntaba por la I1SO de Medio ambiente o de Calidad, y nos

empezaban a exigir sobre ello. Luego empezd la crisis y todo pasd a
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segundo plano”

Proveedor nacional “Y cuando hablo de calidad, en estos tiempos ya si que habldbamos de
temas de sostenibilidad también, porque si que es cierto, y esto no se
puede negar, que en los afios 2000-2001 este tema de la sostenibilidad
o temas medioambientales si que habia cierta sensibilidad con ellos,

pero no como existe actualmente”

Proveedor nacional “El cliente no tiene sensibilidad en este sentido”

Proveedor nacional “Lo he intentado en muchas ocasiones, llevando propuestas a
reuniones, por ejemplo, con productos ecoldgicos... Pero esto es el

mercado. Marketing y precio”

Algunos proveedores si que han recibido por parte de sus clientes peticiones de
entregar cierta documentacién o cumplimentar algin cuestionario. Se solia hacer
como requisito basico en el proceso de homologacién de proveedores, se entregaba y
practicamente todos coincidian en que nunca se recibia feedback al respecto. Parece
tratarse mas bien de una cuestion formal, administrativa (solicitar y recibir una
documentacion, sin llegar a valorarla), que de un interés real por evaluar cémo hacian
las cosas los proveedores. Alguno lo reconoce explicitamente al decir que “se solicitaba
el envio de documentacion unica y exclusivamente para cubrirse las espaldas”. En
cuanto a documentacion solicitada, lo mas comun es temas ligados a estar al corriente
de pagos con la seguridad social, prevenciéon de riesgos, etc. (temas ya tratados

anteriormente).

Sorprende a la mayor parte de los proveedores que las empresas clientes de este
sector (las cadenas hoteleras) no les hayan exigido en ningin momento el que se
certifiguen en normativas ISO, bien de calidad, de medio ambiente o de temas
sociales. Estas certificaciones si que las exigen otros clientes de otros sectores, como el
hospitalario o el alimentario, como ya se ha tratado anteriormente. Por tanto, los que
trabajan en alguno de estos sectores si que han procedido a certificarse. Los

interlocutores entrevistados admiten que si estas certificaciones fuesen exigidas desde
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los departamentos de Compras, los proveedores lo asumirian y darian el paso en esa

direccidén, por lo que el sector en general evolucionaria en esta direccion.

Ademas el hecho de demandar estas certificaciones hacia los proveedores, podria
suponer para los clientes una cierta garantia de que trabajan con empresas mas serias
y responsables, que lo demuestran y lo prueban a través de estos procesos de
certificacion (que requieren implantacién de procesos, control de los mismos y
auditorias externas que los verifican). En la medida en que el Unico criterio de compra
es el precio, y que el grado de exigencia a los proveedores no es muy alto, la primera
consecuencia es que comienzan a aparecer un tipo de empresas que Unicamente se
focalizan en ofertar a precios muy bajos, y no trabajan en absoluto con criterios de
calidad ni de servicio. Estas empresas, para lograr subsistir con esos bajos precios a
toda costa, lo que hacen es llegar a trabajar fuera de la legalidad, con practicas como
las de no tener licencia de actividad, tener trabajadores sin dar de alta en la Seguridad
Social, con salarios por debajo de los minimos legales, trabajando sin limitacion de
horas extras, sin una adecuada politica de gestién de los residuos, ni emisiones a la
atmdsfera, con productos quimicos no controlados, etc. Este tipo de empresas lo que
hacen es desestabilizar el sector, pues han ganado una cuota de mercado no
despreciable, gracias en parte a que las empresas clientes no valoran estos aspectos y
a la laxitud de las administraciones publicas para perseguir estas actuaciones.

Consideramos interesante aportar algunos discursos al respecto:

Interlocutor Discurso

Proveedor local “en este sector nos ha pasado muchas veces, de encontrar
competidores pues que no tenian dados de alta a la mitad de los
empleados, o que los salarios que pagan eran malos, o que el tipo de
maquinaria que usaban degradaban la ropa en un tiempo mucho mds
rapido que la nuestra, pero consequian un precio mucho mds barato
que nosotros. Eso es lo que nosotros siempre les hemos querido
ensefiar a nuestros clientes: nosotros cobramos esto por esto;
entendemos que a largo plazo es mds rentable trabajar con nosotros

que trabajar con otros competidores”
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Proveedor local

“como la legalidad de un proveedor no la ves... mientras te de un nivel
bdsico de calidad al menor precio posible, yo creo que se le adjudica el

contrato”

Proveedor local

“el problema de costes y de mdrgenes comerciales que yo tengo... Yo
podria, y creo que lo hace todo el mundo, asumir transitoriamente un
incumplimiento legal, si el proveedor que me da servicio lo da

correctamente, y para mi no resulta ser un problema”

Proveedor local

“Los clientes no han preguntado, no se han interesado. Es consciente
de que los temas salariales son demasiado bajos (sector) y es
consciente de que se aprieta mucho a los trabajadores, pero los

clientes no han preguntado nunca por ello”

Proveedor nacional

“Se trata de una competencia desleal. Lo que estdn haciendo es
abusar. No es lo mismo cumplir con todo, pagar lo que marcan los
convenios, dar dias libres y pagar las horas extras que no hacerlo.
Hacer las cosas bien cuesta dinero. Si a una persona no la contrato me
ahorro un 30% se sequridad social. Horas pueden trabajar 1700, 1800
0 2000. Tal y como estd el mercado tu le dices a una persona que tiene
que trabajar 14 horas al dia y te las trabaja. Dentro de unos afios,
cuando pase el temporal, imagino que esa persona se marchard. Pero
ahora mismo tu estds compitiendo con empresas pequefias en las que
pueden estar el padre, la madre y el tio alli sin contrato, con una
persona responsable y ahorrdndose un montén de dinero. Al final
afecta mucho porque pueden ir al mercado con precios mucho mds
competitivos que nosotros. Pero es porque se estdn haciendo las cosas

como no se deben hacer”

Proveedor nacional

“Precio. Por encima de todo. Puedes estar matando a la gente a
latigazos dentro de la planta, pero si me lo haces mds barato yo me

voy contigo”

Proveedor nacional

“Algunos de los competidores son pequefias lavanderias piratas, que
no actuan de acuerdo a la ley, con trabajadores no dados de alta,
explotacion de los mismos, etc. Ellos no tienen los mismos costes al no
cumplir con la legislacion como debieran (pago de impuestos,

cotizacion a la Seguridad Social de sus trabajadores, etc.). Asi que
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pueden ser mds agresivos y ofrecer mejores precios. Esto parece

competencia desleal...”

3. Aplicacion de practicas de
control de proveedores

Una vez implementados los cddigos de conducta con respecto a las compras,
(corresponde a la fase 1), y una vez definidos y establecidos los criterios de compray a
partir de ellos se han seleccionado a los proveedores con los que las empresas clientes
van a trabajar (corresponde a la fase 2), procedemos a abordar la tercera fase de este
modelo. Esta se refiere a la aplicaciéon de practicas de control de proveedores. El
objeto de estas practicas de control es garantizar que estas empresas cumplen con los
requerimientos establecidos en las condiciones de compra y homologacién como
proveedores, asi como en la aceptacidon y firma de los cédigos de conducta con

respecto de las compras.

De las entrevistas obtenemos que las practicas mas usuales que se suelen utilizar van
desde solicitar al proveedor el envio de una documentacién determinada en unos
intervalos de tiempos especificados, la cumplimentacién de cuestionarios o
formularios proporcionados por las empresas clientes, el seguimiento y reporte de
indicadores (este seguimiento puede llevarse a cabo por el cliente o por el proveedor),
entrevistas, visitas e incluso auditorias e inspecciones en las instalaciones donde las

empresas proveedoras realizan sus operaciones.

Estas practicas de seguimiento pueden requerir una amplia variedad de herramientas y
medios, que van desde un simple papel, teléfono y correo electronico para el
intercambio de informacidn, pasando por procedimientos, formularios o cuestionarios
elaborados por la empresa cliente y que son mas o menos detallados, llegando hasta

herramientas y programas informaticos para el seguimiento y reporte de indicadores.
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El perfil de las personas que se ven implicadas también puede diferir notablemente,
pudiendo encontrarse desde personal meramente administrativo cuya labor es
requerir el envio o reporte de informacién y datos, pasando por personal del equipo
de Compras, como interlocutores habituales y responsables de la gestion de los
proveedores, e incluso equipos auditores (tanto internos como externos en la propia
empresa cliente), que son especialistas en tareas de auditoria, evaluacion y supervision

de empresas.

El andlisis de las entrevistas realizadas nos reporta los siguientes resultados:

Las empresas clientes de tamano pequeifio o medio que no cuentan con un
departamento de Compras centralizado apenas han desarrollado practicas de control y
de seguimiento de sus proveedores. Las que cuentan con un departamento de
Compras centralizado, si que han desarrollado practicas de seguimiento y control.
Ahora bien, estas practicas difieren segun el tipo de empresa, su cultura y el grado de

profesionalizacidn de los trabajadores que forman el departamento de Compras.

PERSPECTIVA DE EMPRESA CLIENTE

Compras no centralizadas

Las empresas clientes que no cuentan con un departamento de Compras centralizado
reconocen que no solicitan a sus proveedores que cumplimenten y les remitan ningun
tipo de informacién de la que ellos puedan hacer seguimiento para una evaluacion o
control. Esto no se hace ni con caracter general, ni en particular con criterios de
sostenibilidad. Los motivos fundamentales para ello son la falta de tiempo para llevar a
cabo este seguimiento, asi como la percepcién de que este tipo de seguimiento no les

aporta mucho.

Consideran que si en el proceso de evaluacién han homologado a un proveedor, y que
este tiene un desempefio a nivel operativo adecuado (cumple tanto en temas de
calidad y servicio con lo pactado), pues no necesitan emplear un tiempo adicional en

hacer un seguimiento formal. Este desempefio a nivel operativo es evaluado por las
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personas que reciben los productos o servicios del proveedor. Por ejemplo, en el caso
de una cadena hotelera con una lavanderia industrial, estas personas serian las
gobernantas que gestionan todo lo relacionado con el cambio de ropa sucia a ropa
limpia en las habitaciones de los hoteles diariamente. Lo Unico que estas personas
valoran es la calidad de la prestacion del servicio, asi como la puntualidad de las
entregas y recogidas. Se adjuntan algunos discursos sobre la aplicacion de practicas de

control a proveedores, desde la perspectiva de los clientes pequefios — medios:

Interlocutor Discurso

Cliente pequefio “No tenemos recursos para realizar esa evaluacion, visitas o
auditorias. Nunca se han hecho. No tenemos recursos que se
encarguen de velar por ese cumplimiento. Y honestamente, no creo

que sea necesario, no es nuestra prioridad hoy en dia”.

Cliente pequefo “No les exigimos prdcticamente nada. Entendemos que ellos son
responsables de cumplir con la legalidad, nosotros no tenemos que

velar por ello”.

En lo relativo a hacer seguimiento de si el proveedor cumple ciertos requisitos legales,
la Unica accidn que se lleva a cabo por las empresas clientes que no cuentan con un
departamento de Compras centralizado es la de solicitar toda la documentacién
relacionada con legislacion y normativa de prevencion de riesgos laborales cuando la
empresa proveedora tenga a trabajadores suyos desempenando alguna labor en las
instalaciones de la empresa cliente. Ejemplos de ello podrian ser los casos en los que
se realizan obras de remodelacion en un hotel, trabajos de mantenimiento, personal
de limpieza de plantas externalizado, etc. En el caso que nos ocupa, empresa
proveedor de servicio de lavanderia, un ejemplo seria el personal transportista que
realiza las entregas de ropa limpia y recogidas de ropa sucia y que para poder hacer
esta labor tiene acceso a los hoteles. En este caso se solicita que la empresa

suministradora aporte la documentacion legal requerida sobre este personal.
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En cualquier caso, estas empresas clientes reconocen que no son ellas las responsables
de velar por que sus proveedores cumplan con la ley, sino que esta es una funcién de

las administraciones publicas y una responsabilidad del propio proveedor.

Se presentan algunos discursos sobre la aplicacion de practicas de control a

proveedores, desde la perspectiva de los clientes pequenos — medios:

Interlocutor Discurso

Cliente pequefio “Cualquier servicio que tenga externalizado, todos los meses me hacen
entregas de TC’s, de planes de prevencion, formacion, revisiones

médicas anuales, etc.”

Cliente medio “Y mensual o trimestralmente, ellos te mandan toda la documentacion

con la Seguridad Social, para que tu sepas que estdn al dia de pagos”.

Por otro lado, estas empresas clientes no auditan a sus proveedores ni llevan a cabo
evaluaciones sobre cémo llevan a cabo las operaciones en sus instalaciones. Algunos
reconocen el haber realizado algunas visitas a las instalaciones o plantas de los
proveedores, pero las describen mas bien como unas visitas de cortesia, mas para
conocer como trabajan que realmente para evaluarlos en cuanto a su desempefio.
Estas visitas se pueden realizar durante el proceso mediante el cual un proveedor esta
siendo homologado o durante la vida util del contrato. En ese caso las visitas las
realizan los propios directores del hotel. De forma general, reconocen que no disponen
de recursos que se encarguen de velar por ese cumplimiento, no consideran las visitas
como necesarias, por lo que para ellos no es una prioridad hoy en dia. Véanse los

siguientes discursos:

Interlocutor Discurso

Cliente pequefo “Alguna vez si que se ha hecho una visita de cortesia para ver cémo

trabajan mds que una homologacion”
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Cliente medio “Alguna vez si que se ha hecho una visita de cortesia para ver cémo

trabajan mds que una homologacion”.

“Hemos ido con él (el proveedor), nos ha invitado a comer y nos ha

ensefado la planta”.

“Vas, quedas a la una, das una vuelta por la planta, ves lo mds
importante, donde estdn las estas... las calderas, donde estdn las
mdquinas de lavado, donde estd el tren de planchado, por dénde sale,
la cadena de salida, las jaulas, donde y como lo ponen. Lo ves un poco.
No profundizas en firme, pues no sabes si los productos que estdn

utilizando son los correctos o no, porque tu no te preocupas de eso”.

Compras centralizadas

Por otro lado, las empresas cliente que cuentan con un departamento de Compras
centralizado muestran practicas de control y seguimiento de sus proveedores de forma
clara, aunque estas difieren significativamente entre unas y otras empresas. La
literatura también reconoce la necesidad de implementar practicas de control a los
largo de la cadena de suministro (Mamic, 2005; Teuscher et al., 2006; Leire y Mont,
2010). En el apartado anterior en el que se analizaba el establecimiento de los criterios
de compra, se concluia que estas empresas clientes habian desarrollado procesos muy
elaborados para evaluar a sus proveedores en profundidad durante el proceso de
homologacién de los mismos. A partir de esta evaluacidn exhaustiva y esta
homologacién, algunas de estas empresas clientes continlan desde su departamento
de Compras evaluando y controlando a sus proveedores durante toda la vida del
contrato que los une a ellos; es una manera de asegurarse de que los proveedores
cumplen con lo pactado en todo momento. Otras en cambio dejan de hacerlo de una
manera formal ellos mismos, dejando en manos de cada uno de los hoteles el
seguimiento mas operativo de su nivel de desempefio; la central de Compras sdlo se
vera involucrada si el nivel de desempeiio de los proveedores es negativo de una
forma recurrente o si es necesario implementar algin cambio en las condiciones

contractuales.
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La necesidad de recursos por parte del departamento de Compras de la empresa
cliente supone la principal barrera para llevar a cabo un adecuado control de sus
proveedores. Esta necesidad de recursos es mayor en la medida en que se quiere
profundizar en el grado de control y seguimiento a lo largo del tiempo durante la vida
del contrato que une a clientes y proveedores. Las empresas clientes de mayor tamafio
disponen de mas recursos en sus departamentos de Compras centralizados, por lo que
se podria intuir que estas podrian profundizar mas en el grado de control de sus
proveedores y extender este control a un mayor nimero de ellos. Pero por otro lado el
numero de proveedores a gestionar y los volimenes de compra son también mas
elevados. De las entrevistas realizadas se observa que realmente se ven limitados para

poder ampliar el alcance de la supervision de su base de proveedores.

Algunas empresas clientes reconocen que han disefiado procedimientos mediante los
cuales solicitan a sus proveedores que cumplimenten y les remitan cierta informacion
de la que ellos puedan hacer seguimiento para una evaluacion o control. Esta
informacién puede ser del tipo de remitir ciertos documentos al cliente, reportar los
valores de ciertos datos o ratios, cumplimentar algun tipo de formulario o cuestionario
o reportar el grado de avance de la implementacién de ciertas acciones que se habian
comprometido a iniciar. Las herramientas con las que se trabajan (procedimientos,
cuestionarios, hojas de seguimiento, ratios, etc.) normalmente han sido definidos y
disefiados por las empresas clientes (en los departamentos centrales, si disponen de

ellos), y suelen ser estandares para el control de todo tipo de proveedores.

Algunas empresas cliente con centralizacion de Compras reconocen que no han
implementado practicas de control de sus proveedores después del proceso inicial de
homologacion y evaluacién por el que fueron seleccionados. Consideran que el

proceso de homologacion ha sido suficiente.

Uno de los puntos fundamentales de valoracién en estas practicas de control del

proveedor es el medir de forma continuada si este tiene un desempefio a nivel
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operativo adecuado, es decir, si cumple tanto en temas de calidad como de servicio
con lo pactado. Este desempefio a nivel operativo es evaluado por la Direccion de
Compras conjuntamente con las personas que reciben los productos o servicios del
proveedor en cada uno de los hoteles. Normalmente el nivel de desempefio del
proveedor es evaluado en el dia a dia por los hoteles; el area de Compras sélo se
involucra cuando hay problemas de gran envergadura, cuando hay recurrencia de
incidencias menores o en casos de ser necesario llevar a cabo nuevas negociaciones,
tanto de precios como de condiciones contractuales. Tan solo uno de los
departamentos de Compras entrevistados lleva a cabo un seguimiento de indicadores
con caracter trimestral, en los que se basa para exigir a sus proveedores unas areas de

mejora. Véanse los siguientes discursos:

Interlocutor Discurso

Cliente medio “En uno de los puntos del contrato se hace referencia a un scorecard
como herramienta de sequimiento en la vida util del contrato y de
revision con una frecuencia establecida, que normalmente es entre 3 y

4 meses”.

Cliente medio “Es uno de los objetivos que tienen los miembros del equipo de
compras de que en un afo deben visitar como minimo a 2 proveedores

de su drea de responsabilidad para conocerlos”.

“Es muy importante ir a las instalaciones, y es algo que deberiamos

mejorar”.

“En el caso de proveedores de lavanderia creo que estamos
preparados para poder evaluar y tomar decisiones por nosotros

mismos”.

Cliente grande “Seria una carga excesiva el tratar de controlar estos indicadores en
proveedores, ademds de la dificultad para verificar la veracidad y

objetividad de la informacion recibida en estos casos”.

“No, no hacemos nada de eso. A mi no me ha tocado hacer ninguna

especie de visita o auditoria o supervision de esta”.
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“Hacemos visitas a proveedores, para tratar temas varios, para ver

cémo trabajan, la operativa, pero no para evaluar o auditar”.

Cliente grande “En primer lugar el enviar un cuestionario que deben cumplimentar”.

“Luego llevamos a cabo Visita a planta. Siempre las hace el
departamento de Compras, en ocasiones asistidos por auditores. Son
auditorias que miran todo tipo de asuntos, desde operativos, de
produccion, de medio ambiente, temas sociales, de seguridad, de

compras, etc.”

“Soliamos planificar y hacer 2 6 3 auditorias al afio (en general, a todo
tipo de proveedores), en las que participdbamos los auditores y

Compras”.

“Se cumplimentaban unos cuestionarios de auditoria, que se
reportaban por un lado a la direccion de compras, y por otro lado al
proveedor, para que fuese consciente del resultado de la auditoria. En
esos informes se hacia referencia a los puntos positivos y negativos
detectados, y se les pedian que propusiesen planes de accion de

mejora para corregir las deficiencias”.

Se analiza seguidamente si estos sistemas de control incluyen criterios de
sostenibilidad: la realidad es que no se consideran estos criterios. Alguno reconoce que
valoran de forma positiva si el proveedor menciona alguna iniciativa de este tipo, pero
no es un punto relevante que ellos soliciten. De hecho todos llegan a reconocer que si
un proveedor claramente no cumple con algin aspecto o compromiso en temas
cercanos a la sostenibilidad, no llegan a utilizarlo como un criterio para penalizarlo,

sancionarlo o dejar de trabajar con él.

Los responsables de Compras de las empresas clientes entrevistadas reconocen que
han disefiado practicas de control diversas que estan llevando a cabo, pero admiten
que esto les supone un tiempo del personal de sus equipos que es ciertamente
limitado. Se dan casos en los que no se llegan a cumplimentar ciertos cuestionarios de

seguimiento de proveedores, no se profundiza en el grado de seguimiento de los
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mismos, ni se puede ampliar el dmbito de control a otros proveedores. Es por ello que
esta necesidad de tiempo se traduce en una necesidad de recursos, de la que no
siempre disponen estos departamentos. Es mds, en algunos departamentos de
Compras ha habido reducciones de plantilla en los ultimos afios. Como se ha indicado
anteriormente, esta podria ser la principal barrera para el desarrollo de practicas de
control mas rigurosas, detalladas y que permitan un seguimiento mas profesional del
desempeiio de los proveedores. Seguidamente se adjuntan dos buenos ejemplos de

los discursos de los interlocutores:

Interlocutor Discurso

Cliente grande “Seria una carga excesiva el tratar de controlar estos indicadores en
proveedores, ademds de la dificultad para verificar la veracidad y

objetividad de la informacidn recibida en estos casos”

Cliente grande “No hay recursos ni capacidad para dar seqguimiento a la implantacion
y a la verificacion de la eficacia de los planes de mejora que se disefian

tras las auditorias”

Cliente grande “Que yo sea consciente, en materia de sostenibilidad no pedimos

nada”.

Esta escasez de recursos mencionada anteriormente hace que en el mejor de los casos,
las empresas clientes soliciten documentacion a sus proveedores que sera archivada
segun llega, ante la imposibilidad de hacer un seguimiento, una evaluacién de la
misma, ni una comprobacién de si lo que se reporta en ella es correcto. Es por ello que
existe un riesgo de que estos procesos se conviertan en una tarea meramente
administrativa y burocratica, que mas que buscar un control serio de los proveedores,
se contenta con la recepcion de papeles, persiguiendo Unicamente el cumplir con un

procedimiento interno que asi lo establece.

Por otro lado, las empresas clientes con departamentos centralizados de Compras

admiten utilizar practicas variadas en lo que respecta a auditar a sus proveedores y
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llevar a cabo evaluaciones sobre cémo llevan a cabo las operaciones en sus
instalaciones. Estas auditorias han sido previamente disefiadas y planificadas, de forma
andloga a como lo presenta la literatura académica (Pedersen y Andersen, 2006;
Teuscher et al., 2006; Bjorklund, 2010; Leire y Mont, 2010). Estas auditorias suelen
mirar todo tipo de asuntos, desde operativos, de produccion, de seguridad, de
compras, de medio ambiente, temas sociales, etc. Las empresas cliente que hacen un
control y seguimiento de sus proveedores (que como hemos descrito en los parrafos
anteriores, no todas lo hacen) admiten que llevan a cabo una serie de programas de
auditorias en las propias instalaciones de los proveedores. Estas auditorias les
permiten por un lado un conocimiento mas profundo sobre la manera de trabajar de
sus proveedores, se trata pues de una forma mas de aprendizaje. Por otro lado se trata
de un mecanismo de control de los mismos mucho mas profesional y riguroso, pues
pueden comprobar in situ algunos de los aspectos que hasta el momento solo habian
visto en documentacién. Reconocen que son ambiciosos en el sentido de que les
gustaria llevar a cabo un mayor nimero de auditorias de las que realmente hacen,

pero son conscientes de sus limitaciones en cuanto a recursos.

En lo referente a los responsables de llevar a cabo las auditorias, todas las empresas
las hacen con personal del departamento de Compras. Ahora bien, unos reconocen
que suelen hacerlo con un equipo auditor externo que les acompafia, mientras que
otros a priori prefieren hacerlo generalmente de forma auténoma, aunque en alguna
ocasion de forma puntual hayan podido recurrir a un equipo auditor externo.
Preguntados por las ventajas que aportan el utilizar auditores externos o internos’,

consideran que las mds importantes son las siguientes:

Auditores Internos. Ventajas:

Nivel del auditor mas elevado gracias al conocimiento del negocio.

Desarrollar una capacidad interna de auditoria.
* Mayor posibilidad de establecer relaciones a largo plazo.

* Mayor posibilidad de alcanzar soluciones win-win.

%% \Véase Tabla 6 en el Capitulo Il. Marco Conceptual.
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Auditores Externos. Ventajas:

* Proporcionar credibilidad a la organizacién compradora.

» Verificacidn externa de la informacién recogida.

En cualquier caso, consideran que un equipo mixto de auditores internos y externos
contiene las ventajas de una y otra opcién, aunque reconocen que incrementa los

costes al utilizar mas recursos.

El proceso de auditoria se puede descomponer en tres etapas diferenciadas, punto con
el que coinciden con lo que nos indican ciertos autores (Mamic, 2005; Leire y Mont,
2010): a) visita a fabrica o inspeccion fisica, b) inspeccion de documentacion
administrativa, c) entrevistas con los trabajadores. Durante el proceso de auditoria no
solo hay que hacer una serie de preguntas y comprobaciones en las instalaciones del
proveedor para conocer como se llevan a cabo los procesos (etapa a), sino que ademas
es importante el tratar de verificar si las respuestas que se dan son ciertas (etapas by
c). Esto no siempre es facil, pues el tiempo de ejecucion de la auditoria es limitado, por
lo que depende en gran medida de la experiencia y la pericia del equipo que audita. En
ocasiones se recurre a repetir el mismo tipo de cuestiones a diferentes interlocutores
para contrastar la informacion recibida: por ejemplo, preguntar a personal
administrativo y operativo, contrastar respuestas recibidas con lo que se refleja en los
documentos que se revisan o con lo que se aprecia en la visita a la planta, preguntar a

directivos y a operarios y comparar respuestas, etc.

El reducido numero de auditorias que se realizan, unido al poco tiempo que se dedica
a ellas cuando tienen lugar, hacen que sea realmente muy dificil poder dilucidar por

parte de un equipo auditor si toda la informacién es real o no.

Las empresas que auditan a sus proveedores suelen llevar consigo una guia para la
auditoria con los temas a evaluar. Esta guia se utiliza como soporte en el que se
registran los resultados de dicha auditoria, que suelen codificarse como puntos
positivos o negativos; estos Ultimos suelen denominarse observaciones si son

menores, o no conformidades si son mayores. Los informes de auditoria suelen
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reportarse a la direccion del departamento que pide la auditoria, en este caso el
departamento de Compras de la empresa cliente. De igual modo, se reporta a la
direccién de la empresa proveedora auditada, de forma que esta pueda dar respuesta
a las incidencias detectadas. Esta respuesta debe formalizarse en un documento
denominado plan de accion, que debe describir las acciones a llevar a cabo para
subsanar las no conformidades, asi como los responsables y los plazos de ejecucion.
Las practicas de control de las empresas clientes deberian tener en cuenta estas
respuestas por parte de los proveedores, y la capacidad de hacer seguimiento de que
estas acciones no solo se implementan, sino de que se hace de una forma eficaz, es
decir, de que corrigen las no conformidades y previenen de que vuelvan a ocurrir. En
las empresas entrevistadas este seguimiento no llega a realizarse por falta de medios.
Este seguimiento del nivel de cumplimiento asi como el feedback o comunicacién hacia
los proveedores esta en linea con lo que nos dice la literatura (Mamic, 2005; Teuscher

et al., 2006; Leire y Mont, 2010).

Las empresas clientes con departamentos de Compras centralizados que no auditan a
sus proveedores reconocen el haber realizado alguna visita a las instalaciones o plantas
de los proveedores, pero la describen mas bien como una visita de cortesia, mas para
conocer cdmo trabajan que realmente para evaluarlos. También se llevan a cabo
visitas de este tipo cuando se quiere tratar un tema concreto que requiere de analisis
in situ de ciertas condiciones, como puede ser un cambio de condiciones de contrato o
pruebas que requieran de visualizaciéon de muestras. Estas visitas las realizan personal

responsable en el departamento de Compras.

Otro tipo de visitas a las instalaciones de los proveedores distintas de las ya indicadas
son las que realiza el personal de la empresa cliente ajeno al departamento de
Compras. En este caso, se hacen con una finalidad mas bien formativa, para que este
personal conozca la manera de trabajar del proveedor y ese aprendizaje puedan
aplicarlo en su puesto de trabajo habitual. Un ejemplo claro es desplazar a un equipo
de gobernantas de hotel o personal de plantas para que conozcan cémo se lava, se

procesa, se plancha y se pliega la ropa, pues no olvidemos que estos procesos son
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industriales y difieren enormemente de la forma manual de ejecutarse, como se hacia
tradicionalmente. Esta formacion les permite entender las razones que motivan que la

ropa no tenga un acabado tan preciso como cuando se hace a mano.

El desarrollo e implementacién de politicas socialmente responsables hacia
proveedores, asi como el seguimiento y el control de estos por parte del departamento
de Compras de una empresa cliente, dependen en gran medida de cémo se establecen
las prioridades en el citado departamento. Para ello se ha preguntado a los
interlocutores por los objetivos que se marcan en las empresas en las que trabajan.
Todas las empresas clientes establecen objetivos al personal del departamento de
Compras basados en indicadores muy concretos, normalmente facilmente
cuantificables. Los objetivos van en la linea de nimero de proveedores homologados,
reduccion de precios de compra, mejora de las condiciones de suministro,
implementacion de ciertas politicas, etc. No se ha obtenido informacién especifica

sobre los objetivos concretos, por motivos de confidencialidad.

Tan solo un interlocutor de las empresas entrevistadas (perteneciente a una gran
cadena hotelera) ha admitido que entre sus objetivos como responsable de Compras
figuraban algunos relacionados con la sostenibilidad. Algunos ejemplos de estos
objetivos concretos relacionados con la sostenibilidad son: la reduccién del gramaje de
toallas, el cambio de referencias en la utilizacién de papel y tinta especificos en
imprentas, temas de reciclado en hoteles, cambios de protocolos en dosificacidon en
empresas de limpieza, etc. Todo esto requeria por parte del departamento de Compras
una implicacién muy especial, una dedicacidén considerable de tiempo a implementar

estas acciones.

PERSPECTIVA DE EMPRESA PROVEEDORA

Una vez analizados los resultados de la aplicacién de las practicas de control de los
proveedores por parte de las empresas clientes, retomamos de nuevo este analisis
desde la perspectiva de los proveedores. En el analisis de las percepciones que los

proveedores tienen sobre este tema se alcanza practicamente la unanimidad en las
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respuestas de todos ellos, independientemente del tipo de empresa o su tamafno. Se
ha procedido a estudiar en qué medida sus clientes han implementado practicas de
control o de seguimiento, mas o menos formalizadas, sobre el grado de desempefio de
su labor, prestando especial atencion a los asuntos de sostenibilidad. Entre las
cuestiones de estudio se encuentran las siguientes: solicitud por parte de los clientes
de cumplimentacion de cuestionarios; realizacién de auditorias en las instalaciones de
los proveedores; analisis sobre los perfiles del personal auditor; comparativa de estas
auditorias de clientes con las auditorias de certificacion que ellos realizan de forma
interna o con empresas homologadas; visitas a instalaciones de proveedores por parte

de los clientes.

Durante los procesos de homologacién de proveedores (tema ya tratado
anteriormente) hemos visto como las empresas clientes del sector de hosteleria si que
solicitan a sus proveedores la cumplimentaciéon de cuestionarios y entrega de
documentacién especifica. Pero fuera de este proceso de homologacion, es decir, a lo
largo de la relaciéon entre proveedor y cliente, todos los interlocutores (a excepcion de
uno) de empresas proveedoras que se han entrevistado reconocen que apenas reciben
o han recibido por parte de sus clientes solicitudes de reportar informaciéon o
cumplimentar cuestionarios. Esto solo se ha hecho en ese proceso inicial de
homologacidn. El cuestionario no supone pues una practica habitual de control o de
seguimiento de los proveedores por parte de sus clientes en este sector. La Unica
excepcion reconoce que una empresa cliente si que le ha solicitado en una ocasion el
cumplimentar un cuestionario, hace unos afios, pero reconoce que esta practica no ha
tenido seguimiento, es decir, no se repite periédicamente (por ejemplo, todos los
afos). Las practicas que llevan a cabo las empresas en este sector no son un ejemplo
de lo que nos propone algun autor (Teuscher et al., 2006), que considera importante la

necesidad de dar continuidad a estas practicas, con una cierta periodicidad.

El cuestionario suele ser estandar para todo tipo de proveedores (de hecho, reconoce
que algunas preguntas no proceden en este sector) y suele contener algunas preguntas
relacionadas con calidad y medio ambiente. De igual modo reconoce que esa empresa
ni siquiera ha solicitado aclaraciones a las respuestas dadas, ni ha tratado de

comprobar la informacién aportada mediante llamadas, visitas o auditorias a sus
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instalaciones. De nuevo volvemos a detectar que las empresas clientes no dan

feedback de la informacion que sus proveedores les han aportado.

Algunas empresas proveedoras reconocen que si que han recibido este tipo de
solicitudes por parte de clientes de otros sectores, como el hospitalario o el
alimentario. Mencionan por un lado la parte administrativa que deben entregar, y por
otro lado la relacionada con visitas de seguimiento para comprobar que todo se lleva a
cabo de acuerdo a los documentos aportados. Al no ser estos sectores objeto de este
estudio de investigacidn, no se tienen en cuenta estas respuestas para nuestro analisis.
Ahora bien, consideramos un resultado muy relevante el hecho de que todos los
interlocutores entrevistados de las empresas proveedoras reconozcan que hay otros
sectores distintos del hostelero que si son mas sensibles en cuanto a los métodos para
hacer seguimiento y control de sus proveedores. Esto pone de manifiesto muy
claramente el escaso grado de concienciacién e implementacion de estas practicas en

nuestro sector de estudio.

Tan sélo se les ha solicitado la entrega de informacion y documentacién en un ambito
muy concreto, y esto lo reconocen todos de forma unanime. Ha sido en lo relacionado
con el estar al corriente de pagos con la Seguridad Social y en lo referente a la
normativa sobre prevencién de riesgos laborales, que ya hemos comentado
anteriormente. En estos aspectos las empresas cliente parecen estar concienciadas,
aunque la opinion mayoritaria de los proveedores es que los clientes quieren
protegerse ante el riesgo de una inspeccidn por parte de las administraciones publicas.
Este supone un clarisimo ejemplo de cémo la implicacion del Gobierno y las
administraciones publicas a la hora de exigir a las empresas el cumplimiento de la
normativa y la legislacion, trae consigo el que se implementen buenas practicas en

este campo.

De igual forma se obtiene una respuesta practicamente unanime, independientemente

de su tamaifo como empresa proveedora, en lo relacionado con las auditorias de
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clientes. Ninguno de los clientes de tamafnos pequefio y medio han realizado auditorias
en sus instalaciones. Algun proveedor reconoce haber recibido visitas de clientes, pero
no auditorias. La diferencia fundamental entre ambos tipos de practicas radica en que
la auditoria es un mecanismo claro de inspeccion y control, que viene planificada por
un equipo auditor debidamente cualificado, y que sigue un guidn de inspeccién en el
gue previamente se han definido los puntos a evaluar; ademas suele tener un
resultado tangible como es el informe de auditoria y una calificacion del proveedor en
base a los puntos que se han evaluado. Las visitas por el contrario también tienen un
objetivo de ver cémo trabaja el proveedor, pero son mas informales, menos
planificadas, no requieren un equipo cualificado, ni van a tratar de evaluar
exhaustivamente el desempefio del citado proveedor; no precisan de un guion previo,
ni ofrecen como resultado un informe, ni una valoracién. Carecen de la formalidad de
la auditoria, y suelen llevarse a cabo en paralelo con estrategias de mejorar la relacién,
de estudiar futuras propuestas, de renegociacion de condiciones y/o contratos o

meramente formativas.

En lo que respecta a las grandes empresas clientes, tan solo una de ellas ha llevado a
cabo una de estas auditorias. Pero a pesar de ser esta la Unica iniciativa que se
constata y que a priori podria considerarse un gran avance comparada con las de sus
competidoras en el sector, la realidad en este caso que nos reportan los interlocutores

entrevistados nos muestra lo siguiente:

e Esta empresa trabaja con varios proveedores de lavanderia desde hace muchos
afos, pero tan solo ha auditado a uno de ellos. La literatura también corrobora
gue no es facil el poder monitorizar a todos los proveedores (Pedersen vy
Andersen, 2006; Robinson, 2010).

e Varios interlocutores cuestionan la profesionalidad de la uUnica auditoria
realizada, es decir, a pesar de contar con un equipo auditor, esta auditoria esta
mas cercana a una visita de cortesia que a una auditoria seria en profundidad.
Esto se desprende de las palabras del personal entrevistado, y de la
comparacion que ellos hacen con otras auditorias mas formales que ellos han

recibido con motivo de la certificacion de la empresa.
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Tras la entrevista y los informes remitidos, se pide por parte de la empresa
cliente la implementacion de una serie de acciones por parte de la empresa
proveedora, pero nadie hace seguimiento de que esto se lleva a cabo.
Adquieren el compromiso de volver a auditar la planta para comprobar la
implementacion de estas acciones, pero unos afios después nadie ha vuelto a
auditarlos. Esto se debia de la opinion de la literatura, que considera que los
planes de accién requieren de un seguimiento, de forma que se garantice que
se subsanan los puntos de no conformidad detectados (Mamic, 2005; Teuscher
et al., 2006; Leire y Mont, 2010). También nos dice la literatura que las mejoras
seran mas efectivas si la empresa cliente se implica para ayudar a sus
proveedores (Jgrgensen et al., 2003; Mamic, 2005; Pedersen y Andersen, 2006;
Park-Poaps y Rees, 2010; Muller et al., 2012), que no es el caso en la realidad.

A priori, las normas de auditoria dicen que si el resultado es muy negativo, se
puede dejar de trabajar con el proveedor, lo que concuerda con lo que dice la
literatura (Maignant et al., 2002; Pedersen y Andersen, 2006; Leire y Mont,
2010). No hay evidencias de que esto haya ocurrido con proveedores de
lavanderia industrial.

Las personas entrevistadas cuestionan la competencia del equipo auditor,
basandose en el nivel de detalle de las preguntas que estos hacen o en los
informes que les reportan.

Las empresas clientes no suelen dar feedback positivo de las cosas que se
hacen bien. Esto se considera buenas practicas por parte de los interlocutores
entrevistados de empresas proveedoras, y lamentan que no se haga, pues trae
beneficios a ambas empresas, tanto clientes como proveedores. La realidad
contradice en este punto a las recomendaciones de los autores estudiados
(Pedersen y Andersen, 2006; Bjorklund, 2010).

Con los demas proveedores, la empresa cliente se contenta con pedir la
cumplimentacién de ciertos cuestionarios o formularios. En ocasiones incluso
se olvida de hacerlo y es el propio proveedor quien le pregunta si deben remitir
algo o no, lo que demuestra la escasa implicacién del personal de Compras de

la empresa cliente, o la falta de recursos en el citado departamento. En
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cualquier caso, se trata de una falta de concienciacidn al respecto, una
consideracion de que este tema no es una prioridad para ellos.

Ademas de las esporadicas (escasas) auditorias, esta cadena lleva a cabo el
seguimiento de la evaluacion de sus proveedores de la siguiente forma: los
auditores no solo auditan a los proveedores, sino que también lo hacen a los
hoteles de la cadena. Entre los puntos que evaltan a lo largo de estas
auditorias de hoteles se encuentran las evaluaciones del desempeno de los
proveedores de lavanderia: en este caso tan sélo se evaluan temas operativos,
como son la calidad del producto (incluyendo embalaje) y el servicio. Auditan al
proveedor a través del hotel, pero no a través de las planta productiva.

Estas conclusiones corroboran lo mencionado por el interlocutor de esta
empresa cliente en lo relativo a la falta de recursos para poder profundizar en
estos temas.

La Unica empresa que audita a sus proveedores es multinacional. En el resto de
Europa también lo hace, pero de una forma mucho mas exhaustiva y rigurosa.
Podemos decir que es el caracter multinacional y la cultura de la empresa la
gue impulsa estas iniciativas de auditoria, si bien en Espafia no estan
implementadas como en el resto de Europa. Esto es debido a una serie de
razones como pueden ser: la falta de concienciaciéon de la direccidon de la
empresa en Espaia, la falta de recursos de la empresa en Espafia para poder
hacerlo, la situacién del sector en Espafia donde no hay una exigencia elevada
en estos temas (competencia por un lado, exigencias del gobierno por otro,
demanda de los consumidores finales).

Un interlocutor conoce el sector tanto en Espafia como en otros paises de
Europa, y menciona que en estos paises (da algunos ejemplos) si que se llevan a
cabo auditorias rigurosas de las empresas proveedoras. Se trata de
mecanismos de inspeccion de proveedores en los que se evalldan con
detenimiento muchos puntos, entre los que estdn diversos aspectos de
sostenibilidad. Nos dice que el nivel de profesionalidad y de grado de
profundidad en las auditorias fuera de Espafia es muy superior a lo que se hace

en nuestro pais.
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Como se ha mencionado anteriormente, apenas se han llevado a cabo auditorias
formales por parte de los clientes. Ahora bien, si que han existido visitas a las
instalaciones de los proveedores, no con un caracter de evaluacion o auditoria, sino
mas bien como lo que ellos denominan visitas de cortesia. De hecho los proveedores
mantienen que para ellos estas visitas suponen un punto muy importante, debido a las

siguientes razones:

e Por un lado les sirve para establecer y mejorar la relacién con sus clientes, es
una oportunidad para estrechar lazos.

e Por otro lado estas visitas permiten al cliente un mejor conocimiento del
proceso productivo y la forma de trabajar de los proveedores de este sector. Se
valoran las maquinas que se utilizan, la cualificacion del personal, la
organizacién y limpieza, el trato de la ropa, la eficiencia, etc.

e Paralas empresas proveedores que trabajan bien y estdn muy organizadas (por
ejemplo para las empresas proveedoras que cuentan con una certificacion
propia en normas de calidad, medio ambiente o social), es una gran
oportunidad para que el cliente pueda valorar los aspectos positivos que ellos
les pueden ofrecer como proveedor. Esto les permitird diferenciarse de la
competencia, en especial, de las empresas menos profesionales que fomentan
una guerra de precios a base de malas practicas (comentado anteriormente).

e Estas visitas en las instalaciones de los proveedores permiten facilitar el
abordar asuntos relacionados con contratos y negociaciones en un ambiente
mas favorable para los proveedores, pues disponen de todos los recursos que
puedan precisar para mostrar al cliente (datos, muestras fisicas, maquinas,
etc.).

¢ Algunas de las visitas suelen tener un caracter mas formativo, con el objeto de
gue determinadas personas de la empresa cliente adquieran ciertas
competencias. Ejemplos de este tipo pueden ser la formacion de personas del
departamento de Compras, de directores de hotel, de gobernantas o personal

de limpieza de plantas. En ocasiones estas formaciones se convierten en un

323 de 449



buen escenario para compartir buenas practicas, y suelen ser positivas tanto
para empresa cliente como para empresa proveedora.

En estas visitas nunca se tratan en profundidad temas relacionados con la
sostenibilidad. Puede que en alguna ocasidn se haya preguntado por cuestiones
relacionadas con el medio ambiente (gestion de residuos, emisiones, consumos
de agua o energia, usos de productos quimicos, etc.) o con temas sociales (tipos
de contratacién del personal, su cualificacidn, informaciones sobre los horarios
de turnos de trabajo, etc.). Pero, cuando se hacen (que son pocas veces), mas
bien se trata de satisfacer una curiosidad personal, que de tratar de abordar

una cuestion de cierta relevancia con el objeto de evaluarla.

Las empresas proveedoras piensan que el proceso de homologacion para convertirse

en proveedores suele ser bastante duro (en especial con las grandes empresas

clientes). Hay unos procesos mas o menos complejos, en los que se debe contar con

una serie de requisitos, mas o menos estrictos segln los casos, pero todos concluyen

que al final el factor mas relevante para convertirse en proveedor es el precio. Una vez

la homologacion realizada, en este apartado tan solo nos centramos en estudiar los

mecanismos de control y de seguimiento que los clientes ejercen sobre sus

proveedores desde el punto de vista de estos. Y estos piensan, como resumen final,

que:

O bien estos mecanismos de control y de seguimiento no existen realmente, es
decir, que la empresa cliente apenas dispone de mecanismos formales para
hacer un seguimiento, una evaluacién y un control del proveedor, mas alla de
un simple seguimiento del desempefio operativo por parte de los hoteles que
reciben el servicio.

O bien, si estos mecanismos formales existen, todos coinciden que se trata mas
bien de un tema meramente administrativo y burocratico. Es decir, los clientes
exigen cierta documentacién y parecen ejercer un determinado control, pero la
realidad no es tal, las empresas clientes no creen en este tipo de practicas, y
tan solo tratan de cubrir cierto expediente. Los motivos por los que harian esto

serian el protegerse ante posibles riesgos o cumplir con los procedimientos que
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su empresa ha establecido, pero se percibe que no creen realmente en que
esto sirva para algo.

e Parece haber mas interés por parte de las empresas proveedoras que por las
clientes en emprender iniciativas hacia el cumplimiento de ciertas politicas (por
ejemplo, auditorias o procesos de certificacion) o acciones hacia la
sostenibilidad.

e El hecho de que las empresas proveedoras se encuentren certificadas les
aporta una ventaja en este terreno con respecto a las empresas clientes. De
hecho estos procesos de certificacidon son mas exigentes y rigurosos de lo que

lo son las empresas clientes.

En las entrevistas realizadas, se pregunta a todos los interlocutores de empresas de
tipo proveedor por el tipo de auditor que prefieren y por las ventajas que considera
mas relevantes. Las preguntas se realizan a partir del cuadro descrito en la Tabla 6
elaborada a partir de lo que nos dice la literatura. Las respuestas han de darlas por su
conocimiento y experiencia, bien porque utilizan auditores en su propia empresa, o
bien porque han recibido a equipos auditores evaluando sus organizaciones. Todos
reconocen claramente una preferencia por los auditores externos, principalmente
porque estos proporcionan mas credibilidad a la organizacion compradora y porque
suponen una verificacion externa de la informacidn recogida. De igual manera
reconocen que el auditor interno posee un nivel mas elevado gracias al conocimiento
del negocio y que permite una mayor posibilidad de establecer relaciones a largo
plazo. Es por ello que un equipo mixto (un auditor interno y otro externo) podria ser la
mejor opcion, en la medida que las posibilidades lo permitan. De cara a valorar el
grado de profesionalismo de un auditor, no distinguen tanto en el cardcter de que se
trate de un auditor interno o externo, sino mas bien consideran el hecho de que se
trate de un auditor con voluntad de hacer un buen trabajo y tratar de entrar en el
fondo de la cuestiéon, de evaluar los procesos en profundidad, y no quedarse
meramente en la burocracia, en los papeles, en la parte administrativa. Es este aspecto
el que resta credibilidad a estos procesos de auditoria. En este aspecto los discursos de

empresas clientes y proveedores coinciden.
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En ningun caso se aduce criterios de costes mas o menos elevados a favor de una u
otra alternativa (auditoria interna o externa), ni a los posibles riesgos de pérdida de

informacioén confidencial.

Algunos interlocutores mencionan que no tienen auditores, ni creen en este tipo de

practicas.

4. Gestion de la relacion con
proveedores

En los apartados anteriores se ha procedido a valorar cdmo las empresas clientes
establecen criterios en los que fundamentaran sus decisiones sobre quiénes seran los
proveedores con los que van a trabajar. A partir de ellos, se procede a la homologacién
de los citados proveedores que se han seleccionado. Una vez homologados, un
contrato formalizara la relacidon entre ambos tipos de empresas, mediante el que se
establecen unas condiciones que debe cumplir el proveedor en cuanto a calidad,
servicio, etc. y como contraprestacion recibira unos pagos previamente pactados, en
unas condiciones determinadas. A lo largo de la vida del contrato que une a empresas
clientes y proveedores, se va a establecer una relacién entre ambos tipos de empresas.
Esta relacion tiene una parte fundamental que es la marcada por el control vy
seguimiento de los proveedores por parte de las empresas clientes. En el epigrafe
anterior hemos visto las distintas estrategias de control que las empresas cliente
adoptan con respecto a los proveedores objeto de este estudio. En este apartado
vamos a valorar cdmo se lleva a cabo la relaciéon entre la empresa cliente y proveedor
desde la perspectiva en la que aquél la gestiona a lo largo de toda la vida del contrato.
Para ello es conveniente revisar quiénes son los diversos interlocutores que juegan un

papel en esta relacién.
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Gestion de la relacion. Interlocutores

Vamos a encontrar distintos interlocutores segln las etapas en las que se desarrolla

esta relacion:

Negociaciones y homologacién de los proveedores

En las empresas clientes de tamafio medio o grande que cuentan con un
departamento de Compras centralizado, es este quien la lleva a cabo. En las pequefias,

suelen ser directores de hotel o de operaciones.

Por parte de las empresas proveedores, en las empresas de ambito nacional es la
Direccién Comercial quien asume este rol, y en las de dmbito local es la gerencia de la
empresa quien lo hace. La homologacion y negociaciones se suelen llevar a cabo en un
momento dado al comienzo de la vida util del contrato, y apenas se vuelve a retomar
hasta la renovacién del mismo, a menos que haya cambios en las condiciones
contractuales. Es por ello que los interlocutores que hemos mencionado, tanto los de
empresas clientes como proveedores, interactian muy estrechamente en esa fase

inicial de negociacién, pero luego esa relacién se diluye en el tiempo.

Control y seguimiento de la operativa diaria y nivel de desempefio del proveedor

Por parte de las empresas clientes, la responsabilidad de gestionar la relacién con el
proveedor y la supervision y control de su nivel de desempenfo recae en la figura de la
gobernanta del hotel, o en ocasiones, en personal de recepcién. Estos departamentos
se apoyan en la direccidn del hotel, cuando el nivel de incidencias es elevado 2 sj este
nivel de incidencias es continuado y se alcanzan algunas de tipo critico, entonces estas
se escalan hacia el departamento de Compras (en las empresas que lo tienen) para que

sea este quien intervenga.

*® por incidencia se entiende una deficiencia en el cumplimiento por parte del proveedor de las
especificaciones de calidad o de servicio previamente establecidas.

Por incidencia de tipo critico se entiende aquella que: a) puede impactar o repercutir en el cliente final
del hotel, o b) surge como reiteracidn de incidencias a las que no se da una solucién.
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En las empresas proveedoras de ambito nacional, los interlocutores suelen ser o bien
un servicio postventa o personal del equipo comercial, en el dia a dia, y los directores o
gerentes de las plantas cuando hay ciertas dificultades o problemas. Si estos son
recurrentes o graves y llegan a la Direccion de Compras de la empresa cliente, ésta
contactara con la Direccion Comercial del proveedor. En las empresas proveedoras de
ambito local los interlocutores son los directores o gerentes de la lavanderia en todo

momento.

Gestion de la relacion

Otras componentes importantes en la gestion de la relacion con el proveedor las
veremos en este apartado, y son las que vienen derivadas de los resultados que se
obtienen de dichas practicas de control. Es decir, las politicas de seguimiento y control
de proveedores pueden dar resultados variados, segun el cliente perciba que la
empresa proveedora cumpla con las expectativas, o incluso las supere, o por el
contrario se produzca un incumplimiento de las mismas. En cualquiera de las
situaciones, las empresas clientes deben tener claro cual debe de ser su reaccion a
unos resultados (positivos o negativos), y esa reaccién debe incluir los siguientes
aspectos (Mamic, 2005; Pedersen y Andersen, 2006; Teuscher et al., 2006; Leire y
Mont, 2010):

e cémo comunicar a los proveedores esos resultados (como reportar ese
feedback) tanto si es positivo como si es negativo;

e qué grado de notoriedad se quiere dar a esas comunicaciones (es decir, se van
a hacer publicas o permaneceran confidenciales entre ambas empresas);

e qué tipo de penalizaciones se van a llevar a cabo (en caso de resultados
negativos) o compensaciones o gratificaciones (en caso de resultados
positivos);

* qué acciones concretas se van a tomar como empresa cliente para exigir a la

empresa proveedora;
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e en qué medida va a cambiar la relacién entre ambas empresas a raiz de estos
resultados: se van a incrementar los controles o seguimiento, van a cambiar las

condiciones del contrato, la relacién puede terminar, etc.

En la gestion de la operativa del producto y/o servicio suministrado, todos son
conscientes de que las incidencias existen en el dia a dia. La gestién diaria de las
mismas la llevan a cabo las personas que anteriormente se han comentado. En la
medida que estas incidencias estén dentro de unos parametros que las empresas
clientes entienden como normales 30, las comunicaciones se mantienen entre

responsables homadlogos de un mismo nivel jerarquico en cada empresa.

En la medida en que las incidencias son mads criticas o mas recurrentes, estas
comunicaciones se escalan, es decir, se elevan hasta llegar a responsables de mas nivel
de jerarquia en ambos tipos de empresas (direcciones de hoteles o direcciones de
Compras por un lado, direcciones de empresas o direcciones comerciales por el otro)
para que ellos actuen. Con esto se busca subsanar estos problemas de forma rapida y
eficaz. Es por ello que es importante que en la empresa cliente cada departamento
conozca su papel y haya fluidez en la comunicacion entre ellos. Esto lo reconocen

todas las empresas clientes.

Desde la perspectiva de los proveedores se ha confirmado lo ya comentado en los
parrafos anteriores en lo relativo a la gestion de las incidencias diarias entre ambos
tipos de empresas. Pero también se ha destacado el hecho de que las empresas
clientes en los ultimos afos han modificado sustancialmente las condiciones de los
contratos buscando una reduccidon de precios muy significativas. Como se ha visto
anteriormente, el criterio precio se ha convertido en el principal a la hora de
seleccionar a los proveedores, muy por encima de los criterios de calidad y servicio. Se
ha llegado incluso a aceptar una reduccién del nivel de esta calidad y servicio como

compensacion de la mencionada bajada de precios. En las entrevistas realizadas no

30 . P . . . . . .
Ningun interlocutor define lo que se denomina “nivel normal o aceptable de incidencias”. Los

contratos tampoco lo reflejan especificamente. Todos coinciden en que se trata de un nivel que no
repercuta en la operativa del cliente, ni en el cliente ultimo.
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todos los clientes reconocen explicitamente que aceptan una mala calidad en beneficio
de una bajada de precios (algunos lo hacen, otros lo dejan ver, pero no lo confirman
literalmente, lo que es algo entendible, pues su imagen podria verse afectada). En
cambio desde el punto de vista del proveedor esto es un hecho, todos lo confirman
abiertamente (lo que también es entendible, pues no les afecta a la imagen, al venir la
calidad impuesta por sus clientes). En la medida en que se producen modificaciones de
precios y condiciones en la vida de un contrato, y dado que hay una variedad de
interlocutores, esto puede traer consigo ciertas tensiones entre los intereses de cada

uno de ellos.

A modo de ejemplo, en las empresas clientes una renegociacion de condiciones
contractuales permite al departamento de Compras mejorar sus objetivos al lograr
reducciones de precios. Por el contrario, los departamentos mds operativos en los
hoteles se veran perjudicados, pues las condiciones operativas en cuanto a calidad y
servicio se van a ver afectadas. Esto mismo ocurre en las empresas proveedoras, en las
gue las reducciones de precios implican que se restrinjan las condiciones de calidad y
servicio. También implica una reduccion o eliminacién de la flexibilidad que las
lavanderias suelen tener para aceptar diversas exigencias que puedan provenir por
parte de los hoteles; es decir, con precios mas altos, |la lavanderia acepta transigir con
peticiones especiales y particulares de los hoteles, mientras que con precios muy bajos
esto no es asi. Ejemplos de pérdidas de calidad y de servicio pueden ser: reduccién de
stocks de ropa, reduccién de rutas de transporte, reduccién de nimero de entregas

semanales, reduccién de estandares de calidad de ropa, etc.

En lo relacionado con los métodos que las empresas clientes utilizan para comunicar a
los proveedores los resultados de los controles y el nivel de desempeno, constatamos

que:

a) las empresas clientes que no tienen departamento de Compras no hacen nada
al respecto,

b) las empresas clientes que si tienen departamento de Compras sélo comunican
si tienen sistemas de seguimiento implementados; las que no lo tienen,

tampoco comunican nada. Estos sistemas, que hemos visto en apartados
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anteriores, pueden ser de diversa indole: sistemas de seguimiento de ratios,
cuestionarios, auditorias, etc. Por ejemplo las empresas que auditan a sus
proveedores, les envian un informe de auditoria con los resultados obtenidos,
las empresas que hacen un seguimiento de ratios (por ejemplo un scorecard)
también los comparten con ellos. En estos casos las empresas clientes esperan
una respuesta por parte de los proveedores en la que justifiquen los puntos
negativos y propongan acciones para mejorar la situacion. Estas
comunicaciones entre empresas clientes y proveedoras son de caracter
privado, es decir, no se publica en ningun foro el grado de desempefio (bueno o

malo) de los proveedores.

Desde el punto de vista de las empresas proveedoras, estas reconocen una falta de
comunicacion por parte de sus clientes. Ya se ha comentado que se les solicita
informacién, que ellos aportan, pero por parte de la empresa cliente apenas se les da

feedback de lo reportado.

Las pocas empresas clientes que hacen este seguimiento y comunican a sus
proveedores los resultados, reciben de estos unas propuestas de acciones. La
problematica con la que se encuentran muy a menudo es la falta de recursos para
poder llegar a procesar toda la informacién que reciben, comprobar su veracidad y que
realmente se llevan a cabo las medidas propuestas por los proveedores. Esto requiere
un tiempo, y a veces un conocimiento, del que no disponen. Son conscientes de esta

limitacién, pero prefieren llegar a este punto que no hacer nada.

En la medida en que estas practicas de seguimiento deparan resultados de un mal
desempeiio por parte de uno o varios proveedores, se llega a sancionar, pudiendo
incluso llegar a rescindir el contrato con ellos. No hay evidencias de que esto haya
llegado a producirse con proveedores de lavanderia industrial, aunque si con

proveedores de otros sectores.
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En todo este proceso de relaciéon entre empresa cliente y proveedor, consideramos
conveniente analizar en qué medida esta relacién se lleva a cabo de una forma
colaborativa o si por el contrario se lleva a cabo desde una forma de “arriba hacia

abajo” en la que es el cliente quien impone sus condiciones al proveedor '

Todos los interlocutores entrevistados reconocen generalmente que a ellos si les
interesa el establecer relaciones colaborativas con sus proveedores en lo relativo a
escuchar e incluso llevar a cabo propuestas e ideas que puedan venir de ellos. En
general se trata de contratos que van a ligar a ambas empresas por periodos de varios
afos, por lo que el interés en tener una buena relacién es claro. Entienden que en el
dominio de la lavanderia industrial, sus proveedores son mejores conocedores del

tema, y estas propuestas pueden aportar ventajas tanto a unos como a otros.

En cualquier caso, todos son conscientes, y de hecho uno de ellos lo menciona, de cual
es la posicion de cada uno en esta relacién, de modo que en toda negociacién, o de
cara a una renovacioén de contrato, el departamento de Compras siempre debe evitar
verse influenciado por esa relacion de colaboracion, debiendo siempre velar por el
mejor interés de la empresa cliente. Es por ello que en todo lo relacionado con los
criterios de compra, de seleccién y homologacién de proveedores, de politicas de
implementacién (tanto generales, como por ejemplo especificas de cdodigos de
conducta), de seguimientos de incidencias, etc. la practica habitual del sector es la de

imposicion desde arriba hacia abajo, los clientes suelen ser inflexibles.

En cambio esta relacidn abierta a la colaboracién se da en aspectos mas relacionados

con la operativa, con propuestas de mejora, etc.

31 Vgase literatura al respecto en Capitulo Il (Jgrgensen et al., 2003; Mamic, 2005; Pedersen y Andersen,
2006; Park-Poaps y Rees, 2010; Muller et al., 2012).
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5. Desarrollar la capacidad
interna de gestion de las CSR

En los apartados anteriores se ha procedido a analizar el grado de desarrollo e
implementacién de politicas sociales de compra en las empresas clientes objeto de
este estudio, asi como el establecimiento de los criterios de compra que conduciran a
una seleccion y homologacion de los proveedores. Posteriormente se han analizado las
diversas aplicaciones de practicas de control o de seguimiento de los proveedores y la

gestion de la relacién de los mismos.

En este apartado vamos a evaluar en qué medida las empresas clientes de este sector
desarrollan (o tienen previsto hacerlo) la capacidad interna de la gestién de las
compras socialmente responsables. Comprobaremos cdmo en gran medida algunas de
estas iniciativas estdn alineadas con las que proponen los autores que hemos
estudiado (Mamic, 2005; Pedersen y Andersen, 2006; Bjorklund, 2010; Leire y Mont,
2010; Robinson, 2010).

Las grandes empresas clientes cuentan con departamentos especificos que llevan los
temas de sostenibilidad. Este puede tratarse de un departamento de Sostenibilidad,
puede ser Medio Ambiente, o estar englobado con Calidad o incluso con Recursos
Humanos. El desarrollo de herramientas y nuevas practicas en CSR suele venir liderado
por la direccién del drea de Compras, pero se suelen apoyar en estos departamentos
para todo lo relacionado con la parte técnica como el desarrollo y la formacién.
También pueden hacerlo con empresas externas como consultoras. Véanse los

siguientes discursos:

Interlocutor Discurso

Cliente grande “Un departamento de CSR y Sostenibilidad que asesora y da soporte al

departamento de Compras de forma continuada. Ademds se delega en
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terceras partes para que auditen los procesos y documentos. La
decision de apoyarse en recursos internos o externos depende de la

accion a llevar a cabo”.

Cliente grande “Todo viene liderado por la Direccion de la empresa, quien estd
presente en estos eventos, y coordinado por el departamento de
Calidad. Este departamento tiene personal suficientemente cualificado
para todo ello. Este personal estd permanentemente en contacto con
los departamentos de Calidad de nuestra central en Francia, con lo que

todas estas iniciativas estdn alineadas con lo que ellos hacen”.

Cliente grande “La sostenibilidad y medio ambiente estd integrado en el
departamento de Calidad. Los temas sociales estdn integrados en el
departamento de Recursos Humanos, que cuenta con una seccion
especifica en prevencion de riesgos laborales. En Calidad antes habia
una persona, luego dos y ahora debe de haber cuatro. Hay que tener
en cuenta que ellos se encargan también de auditar el trabajo en los

hoteles, de hacer inspecciones”.

Cliente grande “Creo que hay una consultora externa. Ellos nos han ayudado a
desarrollar parte de los documentos de acuerdo a su experiencia en el
sector. También han participado y nos acompafian en las visitas y

auditorias tanto para evaluar a proveedores como a nuestros hoteles”.

Cliente grande “Lo que si hacemos es una reunion con los proveedores en la que

explicamos en qué consiste todo este programa, las auditorias, etc”.

Cliente grande “Todo viene de nuestro departamento de Calidad, que prdcticamente
traslada lo que viene elaborado por los especialistas de los servicios
centrales en Francia, quizds también con la ayuda de los consultores y

auditores”.

Como deciamos en los primeros apartados de andlisis, hay una serie de empresas
clientes que no han comenzado ninguna iniciativa relacionada con la implementacién

de practicas relacionadas con la sostenibilidad en el seno de sus propias empresas.

En unos casos esto era debido a la falta de concienciacion por parte de sus dirigentes.

Es por ello que este tipo de empresas no va a prever un desarrollo en este campo hacia
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futuro, hasta que no tengan un adecuado nivel de concienciacién. Lo decia el discurso

de unos de estos interlocutores:

“La sostenibilidad no es una prioridad para nosotros hoy en dia” (Cliente

pequefio).

En otros casos sus dirigentes parecen estar ya concienciados, pero el no realizar

determinadas actuaciones es debido a los costes que ello les supone, es decir, a la falta

de recursos (y por tanto es un tema de priorizacidn). Algunos discursos al respecto son

los siguientes:

Interlocutor

Discurso

Cliente pequefio

“No tenemos recursos para realizar esa evaluacion. Nunca se han
hecho. No tenemos recursos que se encarguen de velar por ese
cumplimiento. Y honestamente, no creo que sea necesario, no es

nuestra prioridad hoy en dia. Pero ni para nosotros ni para el sector”

Cliente medio

“luego habria que hacer un seqguimiento de que se cumple, y eso al

final es dinero”

Cliente medio

“Antes a una empresa que ganaba mucho dinero, pues no le
importaba el dedicar una persona exclusivamente a ello. (..) Este

compromiso requiere de alguna manera tiempo, tiempo que es dinero”

Cliente grande

“Se tratd unicamente de una accion puntual. No tienen recursos para

ello”

Cliente grande

“Es complicado, pues en los ultimos meses se ha reducido el personal
del departamento de Compras, y ya es dificil poder realizar lo que ya
tenemos entre manos. La crisis también ha afectado a los proyectos de
crecimiento en este sentido. Bastante tenemos con poder continuar

haciendo lo que veniamos haciendo”
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Es por ello que al estar sus dirigentes ya concienciados, y al mostrar una inquietud en
crecer en este sentido, algunos de los interlocutores entrevistados admiten su
intencion de hacerlo en un futuro, sin confirmar si sera en el medio o largo plazo, y sin
precisar en qué sentido tienen previsto avanzar en ello. Otros en cambio no muestran
esta intencidn, pues priorizan la cuestidon de costes y la falta de recursos, sin alcanzar a
pronunciarse claramente sobre en qué momento pueden llegar a trabajar en ello. Lo

decia el discurso de unos de estos interlocutores:

“Somos conscientes que hay un importante campo de mejora” (Cliente medio).

Es en este punto donde entran en juego los factores que pueden influir de manera
positiva para poder facilitar o catalizar unas reacciones que les lleven a actuar en esta
direccién, asi como las posibles barreras u obstaculos que les pueden bloquear o

frenar para dar este paso. Este punto lo analizamos en un apartado posterior.

Algunos de los interlocutores consideran que una forma de dar este primer paso
podria ser el que la propia empresa cliente se decidiese a tomar iniciativas en la
direccidon hacia la certificacion en temas de calidad, medio ambiente o social. Otros
interlocutores no lo tienen tan claro. Esto no deja de ser un reflejo de lo comentado en
el Capitulo Il sobre las distintas opciones de certificacidon que existen, y la realidad de
que por un lado sus clientes aun no lo demandan, y de que por otro lado los directivos

de estas empresas no acaban de verle un sentido.

Lo que es una evidencia es que en modo alguno se va a dar un paso hacia la
implantacion de la sostenibilidad en las compras hacia los proveedores si no se ha

dado el paso de implantacion internamente en la propia empresa con anterioridad.

En las empresas en las que este paso se ha dado, nos planteamos si tienen planes
formales para expandir sus practicas de CSR en el futuro préximo. Consideramos
diversas opciones de expandir este tipo de practicas, como pueden ser aumentar el
numero de efectivos que van a trabajar en el drea de Compras o en areas ligadas a la

sostenibilidad, desarrollar y profesionalizar mas el departamento de Compras,
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desarrollar y poner en marcha herramientas especificas, nuevos procesos y/o
procedimientos, llevar las practicas de CSR a mas proveedores, desarrollar mas codigos
de buenas practicas, formacion en temas de sostenibilidad tanto internamente en la

empresa cliente como hacia los proveedores, etc.

PERSONAS

Aumentar el nimero de efectivos en el departamento de Compras no siempre es facil,
es mas, en los tiempos actuales muchas veces la tendencia es mas bien a la inversa, es
decir, a reducir el personal. Las decisiones sobre el nimero de efectivos no van a venir
originadas por la necesidad de desarrollar o implementar temas de sostenibilidad en la
empresa, sino mas bien por el grado de crecimiento o expansidén que esta pueda tener.
En la medida en que se produzca este crecimiento, y ello implique la incorporacidn de
profesionales para su gestion, estos ademas podran asumir alguna responsabilidad
ligada a sostenibilidad. Por otro lado, si lo que se produce es una reduccién de
plantilla, los temas ligados a la sostenibilidad seran unos de los primeros en dejar de
gestionarse al no suponer una de las prioridades para la compafiia. Vemos en estos
discursos como una de las empresas clientes tiene planes concretos de crecimiento del

numero de efectivos, mientras que otra por el contrario los esta reduciendo:

“Ha habido que aumentar el equipo de Compras. Ahora mismo ya lo forman
cuatro personas, mi propdsito para mi equipo es que existan Category
Leaders®, que haya personas dentro del equipo, que si estamos hablando de
cortinas, que en el sector hotelero es algo muy importante, haya un experto

dentro del departamento. Mi propdsito es delegar” (Cliente Medio).

“En el departamento de Compras antes éramos cuatro personas, una directora,
dos compradores y un controller; ahora se han quedado en tres personas”

(Cliente Grande).

32 porcategory leader se entiende la persona responsable de una catelgoproductos. En este caso, se
trata de especialistas del departamento de Coropyasambito de responsabilidad se centra en urogrup
o familia de articulos.

% porcontroller se entiende el responsable del 4rea de Cont@kd#6n, que analiza costes, resultados,
margenes, balances, etc.

337 de 449



Desarrollar y profesionalizar mas el departamento de Compras es otra de las
alternativas en la direccién de la potenciacion de la capacidad interna de gestion de las
CSR. La tendencia creciente de crear departamentos de Compras centralizados
requiere de la incorporacion de profesionales especializados en este campo, o de una
formacién del personal existente. Las empresas clientes que no los tienen
centralizados no se han pronunciado sobre si es una iniciativa que piensan emprender.
Las que ya lo tienen mencionan que su voluntad es seguir desarrollandose. Unos de los
discursos anteriores, asi como el que seguidamente presentamos, corroboran esta

afirmacion:

“El equipo y las personas que forman parte de la compafia tenemos que

profesionalizarnos mucho” (Cliente Medio).

HERRAMIENTAS

Las empresas clientes que cuentan con departamentos de Compras centralizados, con
profesionales formados y preparados, tienden a desarrollar y poner en marcha
herramientas especificas que les permiten desempefiar su trabajo de un modo mas
profesional. En un primer momento se tratard de herramientas generales del
departamento de Compras, y poco a poco trataran de incorporar cuestiones relativas a
la sostenibilidad, como pueden ser cddigos de conducta, nuevos procesos,
procedimientos de trabajo, material impreso para informar a los clientes vy
proveedores, indicadores y ratios para seguimiento, sistemas de cuadro de mando,

etc.

En lo relativo a procesos y a procedimientos es importante sefalar que las grandes
empresas clientes trabajan en la direccidn hacia la estandarizacion y homogeneizacién,
con el objeto de que se actle de la misma manera en todos los centros, en todos los
hoteles, con todos sus proveedores. En este sentido destacan el papel que los servicios
centrales desempefian hacia el resto de la organizacion, asi como la importancia de la
comunicacion entre todos los departamentos. En las empresas multinacionales estos
procesos de estandarizacidon y homogeneizacién parten de los servicios centrales

localizados en el pais de origen, de ahi se llevan a los servicios centrales en Espafia y
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desde este punto se llevan a todos y cada uno de los hoteles y proveedores en el
territorio nacional. Proponen realizar esta labor con los recursos propios que cuente la
empresa tanto en departamentos de Compras como en departamentos ligados a
sostenibilidad, calidad, recursos humanos, medio ambiente, etc. Alguna de las grandes
empresas también propone apoyarse en alguna empresa de consultoria o auditoria
gue les ayude en esta labor de implementacidon y monitorizacion. En los casos en que
decidan apoyarse en empresas externas, estas son seleccionadas y coordinadas desde

la central de forma que trabajen con la misma metodologia para todo el grupo.

PROVEEDORES.

Otra de las opciones de expandir y desarrollar esta capacidad interna de la gestién de
las CSR, es llevar estas practicas de CSR a un niumero mayor de proveedores. Algunos
de los interlocutores ven esta iniciativa como claramente necesaria, mientras que
otros consideran que el llevarla a cabo les implicaria el dotarse de mas recursos, con
los que en estos momentos no cuentan (véase apartado anterior en el que se trata el

tema de la necesidad de recursos).

Una gran empresa cliente entrevistada propone en su pagina web desarrollar mas
cddigos de buenas prdcticas o renegociar los ya existentes. Aunque se trata de una
iniciativa de desarrollo de capacidad interna muy interesante, y totalmente alineada
con el modelo de Leire y Mont (2010), nos surgen ciertas dudas sobre la verdadera
intencion de la empresa para hacer realidad esta propuesta. Esto es debido a las
discrepancias encontradas entre los comunicados en pagina web de la empresa (donde
se formalizaba esta propuesta) y el mensaje aportado por el responsable de Compras
de la misma, que no solo desconocia los términos de la misma, sino que dudaba
seriamente de que estuviese en vigor en la actualidad y de que se fuese a llevar a cabo

en un futuro.

En definitiva lo que se desprende de todo ello es cierta descoordinacién entre
departamentos, en la medida que estos temas son gestionados por diferentes actores

y estos no trabajan en equipo. Por ejemplo, un departamento como Sostenibilidad
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puede proponer unas iniciativas, pero por otro lado el departamento de Compras no
esta informado de ello, o no estd de acuerdo con esta iniciativa, o simplemente no la
considera prioritaria. Unas buenas medidas para corregir esta disfuncién podrian ser
las iniciativas ya comentadas anteriormente, como son una implicacion de la alta
direccién de la empresa para definir y comunicar unos objetivos claros, designar a las
personas responsables, definir los roles de los diferentes actores, asi como los
mecanismos y procedimientos mediante los que se deben coordinar e interactuar

entre ellos, y finalmente buscar la estandarizacion y homogeneizacion de los procesos.

Una vez estudiadas las diferentes maneras que los interlocutores proponen para
expandir sus practicas de CSR en el futuro préximo, se trata de evaluar la forma en la
que el desempeiio de las empresas clientes en CSR estd integrado en la gestidon
propiamente dicha del negocio. Tan solo las grandes empresas clientes lo tienen
integrado. Con cardacter anual se confeccionan una serie de reportes e informes sobre
las practicas de sostenibilidad de las propias empresas (iniciativas internas) asi como
de las practicas que ellas han llevado hacia sus proveedores. Estos informes recogen la
implementacion de las iniciativas y los resultados de las mismas, normalmente se hace
un seguimiento de unos ratios con caracter anual, en una especie de cuadro de
mando. Dependiendo de la naturaleza del informe y del tipo de empresa, estos se
haran publicos (como por ejemplo ratios publicados en memorias anuales de
resultados de la empresa, informes anuales de sostenibilidad en la web de la empresa,
reportes de iniciativas concretas, etc.) o por el contrario se generaran y difundiran
Unica y exclusivamente con caracter interno en el seno de la propia empresa. A estos
ultimos no se ha tenido acceso, por temas de confidencialidad. Al analizar los primeros
a los que si se ha accedido, se comprueba al preguntar sobre ellos en las entrevistas

que:

* Se hace seguimiento de acciones e indicadores sobre practicas de
sostenibilidad en el seno de la empresa, y todo ello se publica en informes y
memorias. Parece una practica consolidada (con datos desde hace unos afios) e

integrada en el sistema de gestion de la empresa (forma parte de los informes
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de resultados de la empresa y comunicaciones hacia grupos de interés como
son los clientes, inversores, proveedores o la comunidad).

e Enlo que respecta al area de Compras en temas de sostenibilidad (CSR), parece
existir una intencion de mostrar unas acciones e indicadores de gestidn a los
que dar seguimiento, parece existir voluntad de reportar con caracter
periodico. Cuando se pregunta sobre ello se constata que realmente esta
informacién e indicadores no se revisan de forma exhaustiva con caracter
peridodico, se aprecian ciertas contradicciones entre lo que se publica y lo que
se dice. Estas contradicciones se hacen visibles al observar las discrepancias
entre lo que se publica en los informes y lo que dicen los responsables de
ejecutar estas acciones. La realidad es que la empresa cliente no cuenta con
recursos para poder hacer este seguimiento, al menos en la forma que

inicialmente estaba previsto.

Desde la perspectiva de empresas proveedoras no ven un especial interés por parte de
las empresas clientes en desarrollar su capacidad interna de gestién de CSR. Los
diferentes proveedores han reportado las distintas maneras y grados de
implementacidn de estas practicas por parte de sus clientes, y que podrian resumirse

de la siguiente forma:

e La gran mayoria de las empresas clientes del sector hotelero no ha puesto en
marcha ninguna iniciativa de CSR, ni tiene intencién de hacerlo. El principal
motivo es una falta de concienciacidon por su parte, la idea de que estas
iniciativas les suponen un coste y ningun beneficio (a priori, pues sus clientes
parecen no valorarlo), y una falta de presion por parte de las administraciones
publicas para que se haga.

e Algunos clientes han puesto en marcha algunas iniciativas de CSR, pero estas se
han llevado a cabo mas por motivos de imagen que por una verdadera
concienciacion (se trata del punto de vista de los proveedores). Es por ello que
estas iniciativas se quedan en acciones a nivel muy superficial, no se
profundiza, ni se hace un seguimiento, careciendo de continuidad en el tiempo.

Pero (opinan) a las empresas clientes les basta con ello, no buscan ir mas alla.
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En cualquiera de las situaciones descritas anteriormente, no hay voluntad por
parte de las empresas clientes para desarrollar este campo mas alla de lo que
hacen en la actualidad.

Todos coinciden que la crisis de los ultimos afios ha podido tener una gran
influencia en que este tipo de iniciativas no prosperen en nuestro pais en este
sector hotelero.

Ante la ausencia de voluntad de desarrollo de las empresas clientes, se plantea
si a nivel interno, las empresas proveedoras tienen voluntad o inquietud para
su desarrollo en temas de sostenibilidad, es decir, para desarrollar una
capacidad adicional a la que tienen en estos momentos. La respuesta
generalizada es que ellos ya han desarrollado unas iniciativas en el campo de la
sostenibilidad, como son las de certificacion de las empresas en temas de
calidad, medio ambiente y/o social, que van mucho mas alld de lo que sus
clientes demandan y de lo que las administraciones publicas les exigen. Por lo
tanto consideran suficiente el mantener lo ya establecido. En cualquier caso el
mantener lo ya establecido les requiere a estas empresas el dotarse de una
serie de recursos para el liderazgo y gestiéon de estas iniciativas: se trata de
personal directivo para su impulso y coordinacion, personal técnico para el
mantenimiento de ciertas practicas y medidas de control, personal
administrativo para tareas mas burocraticas y en ocasiones personal experto,
como pueden ser consultores externos o auditores internos del grupo, que les
ayudan en la revisidon, inspeccion y mejora de estos sistemas integrados de
certificacién. Un campo de desarrollo y mejora de iniciativas que comentan
algunos se refiere a una mejor utilizacién de estos sistemas que ya tienen
implantados, de forma que no solo sirvan para acercarles a oportunidades de
ventas, sino que se conviertan en verdaderos sistemas de gestion, de
organizacién de sus empresas que les aporten una ventaja competitiva. Es en

este campo donde ellos ven una via de desarrollo.

342 de 449



6. Factores que influyen en los

procesos de implementacion de
CSR

En este apartado se trata de dar respuesta especificamente al siguiente objetivo:

“Identificar los principales motores / facilitadores o barreras / obstaculos mas
relevantes que pueden ayudar, facilitar e impulsar o dificultar e incluso impedir una

adecuada implementacién de una politica de compras socialmente responsable.”

Para dar respuesta al resto de objetivos de este estudio de investigacion, se ha tratado
en innumerables ocasiones en los apartados anteriores sobre los factores que han
influido en la toma de ciertas decisiones o consideraciones en temas de sostenibilidad,
tanto de manera positiva (factores que ayudan en el proceso de implementacion)
como de manera negativa (factores que lo dificultan), tanto en empresas clientes
como en empresas proveedoras. En esta seccidn vamos a proceder a recopilar todas

ellas, a clasificarlas y a valorarlas en dos grandes bloques, como son los de:

e Motores, facilitadores o catalizadores (“drivers” en inglés). Son los factores que
de forma positiva permiten ayudar, facilitar e impulsar un avance hacia una
adecuada implementacion de una politica de compras socialmente responsable
en este sector.

e Barreras, obstaculos o limitaciones. Son los factores que de forma negativa
pueden influir para dificultar, retardar o impedir un avance hacia una adecuada
implementacidén de una politica de compras socialmente responsable en este

sector.

Es importante resefiar que en este estudio no pretendemos evaluar los factores que
influyen en la adopcidn de practicas de sostenibilidad en el seno de la propia empresa,
sino en el dmbito muy concreto de las compras. En cualquier caso, como ya hemos

comentado con anterioridad, es necesario que la empresa cliente se encuentre
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concienciada y haya implementado en su propia organizacién estas practicas, como
paso previo para tratar de llevarlas hacia los proveedores a través de la funcion de

Compras.

Se ha procedido a evaluar los diversos factores de tipo motores, facilitadores o
catalizadores que han podido influir para que las empresas clientes hayan desarrollado
estas politicas (en los casos donde se haya llevado a cabo) o que podrian influir para
que asi se hagan (en los casos en los que no se han iniciado o estan en curso). Estos
factores se han agrupado en dos bloques, que se han denominado factores internos y

factores externos.

De igual forma, se ha procedido a evaluar los diversos factores de tipo barreras,
obstaculos o limitaciones que han podido influir para que se dificulte, retarde o impida
el desarrollo de estas politicas de compra socialmente responsable. Estos factores se
han agrupado en tres bloques, que se han denominado Barreras internas para la
organizacidn cliente, Barreras externas para la organizacion cliente y Barreras externas

para proveedores.

Para ello, se ha partido de la Tabla 4, que se presentd en el Capitulo Il, en la que se
mostraba un listado de todos los posibles factores que se han identificado a partir de la
literatura. Una vez presentados todos los factores que nos describe la literatura
estudiada, desde los puntos de vista de empresas clientes y proveedores, constatamos
lo siguiente a partir de las informaciones que nos trasladan todos nuestros

interlocutores:

Los factores que todos ellos consideran como mds relevantes pueden jugar un papel
fundamental como motores, facilitadores o impulsores de iniciativas si se utilizan en
una direccidén positiva. Pero esos mismos factores también pueden jugar un papel
como barreras, obstaculos o limitaciones, si se utilizan en una direccién opuesta,

negativa.

Es por ello que se ha decidido presentar este estudio de forma conjunta de motores y

barreras, en lugar de separarlo en dos bloques diferenciados.
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A continuacién se van a analizar con detenimiento uno a uno los factores mas
relevantes desde las dos perspectivas (positiva y negativa) a partir del punto de vista
de los entrevistados, tanto empresas clientes como empresas proveedores. De igual
manera se valoraran algunos otros factores menos importantes que se hayan

identificado.

Factores Internos

Se han identificado dos factores internos como relevantes y dos como menores. Los
primeros serian la concienciacion y el factor econdmico; los segundos serian la

reduccion del riesgo y la imagen de marca. Los analizamos con detenimiento.

El primer factor de tipo interno que se identifica como mas relevante es la
concienciacidn en la propia empresa cliente, en su equipo directivo. Este factor ha sido
identificado de forma practicamente unanime por todos los interlocutores
entrevistados, tanto de empresas clientes como de proveedores. La concienciacién
debe partir de un fuerte compromiso por parte de la alta direccién hacia la
sostenibilidad, y dicho compromiso les debe conducir hacia la implementacion en su
organizacién de una visién, una politica o cédigo de conducta. Una vez esto llevado a
cabo y consolidado, es el punto de partida ideal, el primer motor que va a impulsar a

esta organizacion cliente a pretender llevar estas practicas hacia sus proveedores.

Este se trata de un paso, el primero, necesario e imprescindible: si la propia empresa
cliente no cree en ello y no da sus pasos en la implementacion internamente, sera
totalmente indutil, inviable, el pretender tomar ninguna otra iniciativa hacia los

proveedores.

Es por ello que este primer factor puede suponer el principal motor o la principal
barrera en la implementacion de procesos de compra socialmente responsable, segin

se aplique de forma positiva o negativa.
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Los interlocutores entrevistados reconocen que en las empresas clientes de este sector
hay poca concienciacion. Este puede ser uno de los principales motivos por los que la
implementacion de practicas de sostenibilidad se encuentre en un estado tan

incipiente en las empresas de tamafio pequefio y medio.

Las grandes cadenas admiten la concienciacion y el elevado compromiso de su
direccién, pero cuando otros interlocutores (tanto de empresas clientes como de
proveedores) dan su punto de vista sobre ellas, cuestionan dicha concienciacién,
aduciendo que mas bien se trata de una posicion de imagen ante el mercado que una
conviccidn real. Este puede ser uno de los principales motivos por los que algunas de
las practicas de sostenibilidad que se han realizado, se hayan quedado en un estado
mas superficial, sin llegar a implantarse de una manera plena, sélida y consistente, lo
gue coincide con lo que nos dice la literatura (Maignan et al.,, 2002; Mont y Leire,

2009).

El segundo factor de tipo interno identificado, y este se reconoce en un nivel inferior al
anterior, es el factor econdmico, es decir, los costes. Las empresas clientes son muy
sensibles al control de sus costes. En anteriores apartados se ha reconocido que el
precio era el criterio mas importante para las empresas clientes a la hora de
seleccionar a sus proveedores. También se ha mencionado la situacion de descensos
de facturacion que ha traido la crisis, y las presiones continuas por parte de la
competencia para bajar los precios, lo que ha llevado a multitud de empresas en
Espana a emprender politicas de recortes considerables en sus gastos. Por tanto,
resulta un factor muy importante la necesidad de justificar cualquier actividad que se

implemente y sus costes en funcion de los beneficios que pueda reportar a la empresa.

Este factor podria pues tener un papel como catalizador o impulsor en la medida en
gue la implantacion de practicas de sostenibilidad les aportase un cierto beneficio o
una reduccion de sus costes. Si los interlocutores viesen esta posibilidad, este se
convertiria en un claro factor impulsor para que estas practicas se implementasen con
cardcter prioritario. La literatura nos ha presentado ejemplos de ello (Carter y Rogers,

2008; Carter y Easton, 2011). En la medida en que estas iniciativas supongan a las
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empresas un mero coste, y no les reporte ningun beneficio adicional, este factor
pasaria a convertirse en una barrera u obstaculo que frenaria la implementacion de
estas practicas. Esto se ha constatado tanto en las entrevistas realizadas como en la

literatura (Maignan et al., 2002; Mont y Leire, 2009).

Algunos de los interlocutores entrevistados relacionan estrechamente estos dos
primeros factores internos al considerar que la concienciacién no se da en las
empresas al considerar que les supone un coste elevado. En cuanto al coste no solo se
refieren a la inversion a realizar al acometer ciertos proyectos, sino muy especialmente
al coste que les supone el tiempo y la dedicacidn de ciertos recursos para la
implementacion de estas practicas de sostenibilidad. Reconocen que no disponen de
esos recursos y de ese tiempo, y ello conduce a la falta de implicacion de sus
dirigentes. Alguno trata de justificarlo por la falta de concienciacidn de la sociedad en
general, pero la gran mayoria no estd de acuerdo, admitiendo en algun caso que los
propios trabajadores tienen iniciativas a titulo individual que no tiene la propia
empresa (por ejemplo en temas de gestion de residuos y reciclado). Aunque es
evidente que esta implicacion en la sostenibilidad requiere de una serie de recursos,
como dicen algunos interlocutores, muchas veces se trata de un tema de voluntad por
parte de los dirigentes, de concienciacion real: suele costar lo mismo hacer las cosas
mal o hacerlas bien; con un equipo implicado, profesional y bien formado se pueden
disefiar procesos eficientes, herramientas y operativas que llevan a estas empresas a
mejorar en sus aspectos de sostenibilidad. Algunos ejemplos claros en este sentido

pueden ser los siguientes:

a) En gestion de residuos en los hoteles disefiar un sistema sencillo de bolsas
de diferentes colores y formar a todo el personal, desde limpieza de
plantas, hasta manipulacion de contenedores de cémo gestionarlos por
separado.

b) Eliminar burocracia y papel excesivo en la supervision de los proveedores y

sustituirlos por sistemas informatizados, en entornos de web,
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especialmente en aquellas empresas con elevado nuamero de

suministradores.

En otro tipo de sectores este factor de reduccidn de costes viene ligado a la reduccién
del riesgo de la siguiente forma: si se implementan este tipo de practicas hacia los
proveedores, se reduce el riesgo ante posibles problemas derivados de la relacién
cliente-proveedor (de tipo medio ambiental o social), y al reducir este riesgo se puede
obtener una reduccién de los costes. En este sector esto no se percibe como un factor
relevante; se piensa que al desarrollarse la relacidn cliente proveedor exclusivamente
en el ambito nacional, o en algln caso puntual a nivel europeo, este riesgo (ante
eventuales situaciones de conflicto o incidencias de tipo social o medioambiental) es
practicamente nulo, por lo que este factor no se valora apenas. En la introduccion de
este trabajo de investigacion hemos visto casos de otros sectores, como el textil por
ejemplo, donde se trabaja con proveedores en Asia, y donde se han detectado graves
incumplimientos en temas medioambientales y sociales por parte de proveedores, lo
gue ha tenido una repercusion considerable en las empresas clientes. Estas iniciativas

de CSR reducen este riesgo.

Otro de los factores internos que se menciona, pero en un orden de prioridad muy
inferior es la proteccidn de la imagen de marca. Los interlocutores perciben este factor

de dos formas diferentes:

a) Por un lado en el sentido positivo de que emprender acciones hacia la
sostenibilidad les puede reportar beneficios y su imagen de marca verse
reforzada. Es en este sentido en el que los interlocutores entrevistados
muestran su interés, y ven este como un posible factor motivador e impulsor.
Todos los interlocutores entrevistados (excepto los clientes grandes) admiten
gue este es el factor real que motiva que estas grandes cadenas hoteleras

hayan emprendido acciones hacia la sostenibilidad; estas lo niegan, justificando
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que lo que les impulsa no es un tema de marketing para mejorar su marca, sino
la concienciacion de su equipo directivo.

b) Por otro lado lo perciben en el sentido negativo de que en caso de incidencias
con sus proveedores relacionadas con el tema de la sostenibilidad, les pueda
dafiar su imagen de marca. Esta vertiente va relacionada con el punto anterior
de reduccion del riesgo, y como hemos comentado, los interlocutores
entrevistados no lo ven como un factor relevante a tener en cuenta en este

sector en nuestro pais.

Factores Externos

Se han identificado dos factores externos como relevantes y dos como menores. Los
primeros serian la opinion del consumidor final y la implicaciéon del gobierno y las
administraciones publicas; los segundos serian la presidon para mantener precios y
margenes (que son dictaminados por el mercado) y el conflicto entre desempefio
operativo y cumplimiento de criterios de sostenibilidad (dentro de la relacién de poder
entre empresa hotelera y proveedor de lavanderia). Los analizamos con detenimiento.
Al final de este apartado se exponen otros factores, de menor relevancia aun, que se

han planteado.

De los factores externos que mas pudieran influir para la implementacion de estas
iniciativas, cabe destacar la opinidn del cliente final, la opinidn de los mercados con
respecto a este tema. Como cliente final nos referimos al consumidor final, a las
personas que se hospedan en los hoteles, bien los individuos, cuando se alojan en un
hotel a titulo particular, bien la empresa, cuando contrata los hoteles para los

desplazamientos de sus empleados por motivos de trabajo.

Este factor puede convertirse en el mas determinante a la hora de actuar como
catalizador e impulsor de estas iniciativas de sostenibilidad, en la medida en que este
cliente final se implica para exigir y demandar que las cadenas hoteleras cumplan en su

operacion con ciertos criterios de sostenibilidad. Por otro lado, en la medida en que no
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lo exigen, llegan a suponer una verdadera barrera o freno a la implementacion de
estas practicas, pues simplemente estas no se desarrollan, no tienen lugar. De los dos
tipos de clientes, particular y empresa, es este ultimo el que tiene mas peso a la hora
de influir en este tipo de decisiones. La razén fundamental radica en el volumen de
negocio que estos clientes pueden gestionar en sus decisiones corporativas, asi como
en su propia implicacion hacia la sostenibilidad que estas empresas clientes llegan a

tener y pretenden llevar hacia todos sus proveedores.

De forma generalizada todos los entrevistados coinciden en que hoy en dia el cliente
en este sector no demanda esto, no lo pide, y es por ello que no se dan pasos
oportunos en esta direccidon. Pero tienen muy claro que el dia en el que el mercado
comience a demandarlo, todas las empresas del sector se moveran hacia la
implementacién. Algun interlocutor apunta que hoy en dia podria estar comenzando a
haber un cierto tipo de cliente que demande este tipo de iniciativas, pero aun en una
etapa muy incipiente. Esto coincide con la informacion aportada en el apartado 3 del
Capitulo 1l. Marco Conceptual, donde indicAbamos que el sector del Turismo ha
identificado tendencias en esta direccion, pero que quizds aln no estdn consolidadas
en el mercado nacional; al menos no en un volumen que impulse a las empresas
clientes objetos de este estudio. Los interlocutores incluso llegan a valorar este punto
como un posible nicho de negocio, es decir, consideran que en el momento en que el
mercado evolucione en este sentido, tendran que valorarlo en términos de posibles

ingresos, costes y beneficios, y en base a ello tomaran sus decisiones.

Los perfiles de esta tipologia de cliente podrian ser los siguientes:

a) Cliente particular especialmente concienciado hacia la sostenibilidad. Hoy
en dia son pocos, el volumen de facturacidn es escaso y este no llega a ser
un criterio claro a la hora de seleccionar un hotel donde hospedarse.

b) Las grandes empresas que tienen iniciativas de sostenibilidad
profundamente implementadas en el seno de sus organizaciones y exigen a
todos sus proveedores (incluyendo cadenas hoteleras donde se van a

hospedar sus trabajadores cuando se desplazan) que cumplan ciertos
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criterios. Aunque el volumen aqui si que podria ser importante, aun no

existe esta demanda hoy en dia.

De todas las iniciativas que una cadena hotelera podria tomar en el camino hacia la
implementacién de la sostenibilidad, una de las que mas podrian valorar los clientes,
bien a titulo particular como de empresa, es la de la certificacion, tanto de calidad,
como de medio ambiente o social. La realidad (como se ha visto en otros apartados
anteriormente) es que las empresas hoteleras no ven hoy en dia esta exigencia por

parte del mercado, por lo que no se deciden por ahora a emprender estas iniciativas.

A la hora de valorar la opinién del cliente final y del mercado, en este sector juegan un
papel muy relevante las redes sociales en las que estas opiniones fluyen y se
comparten con enorme rapidez. Estas pueden llegar en un futuro a mover a una gran

parte del mercado en una direccién favorable o desfavorable.

Un segundo factor no menos importante que el anterior que podria ayudar
notablemente en el avance hacia una adecuada implementacién de la sostenibilidad
en las politicas de compra, seria la implicaciéon del gobierno y las administraciones
publicas. Ello supone que se haga en varias direcciones: el disponer de una adecuada
legislacidn, el tener la voluntad por parte del gobierno para hacer que esta se cumplay

el dotar de los medios y recursos a las empresas para que puedan hacerlo.

En cuanto a la legislacidén se reconoce que esta existe, aunque en algunos puntos se ha

criticado de cara a poder aplicarse de una forma facil. Se considera que:

¢ No es muy clara en lo referente a los requisitos con los que una empresa debe
cumplir.

e En ocasiones existen ciertas duplicidades con otras normativas, que provienen
o son aplicadas por distintas administraciones (local, regional, nacional).

* Estd concebida desde un punto de vista muy poco realista, muy poco operativo

y en cambio muy administrativo, es decir, parece no importar mucho lo que se
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hace y como se hacen las cosas a nivel de ejecucion de tareas y procesos. Pero
en cambio, cobra gran relevancia todo lo relacionado con los registros, los
informes, los documentos y la manera de reportar; todo ello desemboca en
una excesiva burocracia que lleva en ocasiones a situaciones que fomentan el
descrédito y la poca confianza.

¢ Todo esto provoca que tanto las empresas, como incluso los propios técnicos
de la administracidon se encuentren en ocasiones un tanto confusos en cuanto
a la forma de aplicar o de interpretar la normativa, lo que dilata y retarda los

procesos de implementacion.

En cuanto a la voluntad del gobierno por hacer cumplir la legislacion se comenta por

parte de todos los interlocutores que:

* Hoy en dia no parece existir esta voluntad por parte de gobierno y
administraciones publicas. Las empresas no notan esta exigencia, por lo que no
dan pasos en esta linea. No hay inspecciones, ni vigilancia por garantizar el
cumplimiento, ni sanciones para los casos de incumplimiento. Las
administraciones son conscientes de este incumplimiento, pero aun asi, existe
una permisividad o flexibilidad por su parte.

e Si existiese esta voluntad, este seria el mejor catalizador para llegar a
implementar estas practicas. Se ponen como ejemplos algunos casos de éxito
que ha habido en los ultimos diez afios en nuestro pais en los que el gobierno
ha jugado un papel esencial: la aplicacion de la normativa de prohibicién de
fumar en lugares publicos y la aplicacion de la normativa de prevencion de
riesgos laborales. Hoy en dia es generalizado que todos, a titulo individual o
empresarial, hemos asumido que debemos cumplir rigurosamente con ambas
normativas, la sociedad lo ha interiorizado.

* No es necesaria solamente la voluntad, sino que ha de haber por detras una
disciplina y un rigor para hacer cumplir las normativas, incluyendo sanciones si
fuese necesario. Es fundamental pues que exista esta presion por parte del

gobierno y las administraciones publicas para exigir el cumplimiento de la
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normativa. Otro caso de éxito fuera del entorno empresarial en nuestro pais,
ha sido la aplicacién rigurosa de medios de control y sancidn a los conductores
gue no respetan la normativa en aspectos como los limites de velocidad o
niveles de alcohol. El resultado ha sido un descenso significativo del nUmero de
accidentes y fallecimientos en carretera.

Parece existir un distinto nivel de exigencia por parte de la administracién hacia
las empresas clientes y las proveedoras. Estas ultimas perciben una mayor
exigencia por parte del gobierno que las primeras, muy probablemente debido
a su caracter industrial. Seria conveniente y deseable homogeneizar estos
distintos criterios. Ademas de la evidente ventaja de igualdad que ello supone,
esto aportaria una mayor implicacion de las empresas clientes, que en
definitiva volveria a revertir sobre los proveedores: si la empresa cliente esta
concienciada e implicada, tratara de exigir a sus proveedores que también lo
estén.

En la medida en que esta voluntad por parte del gobierno fuese firme, se
eliminarian del sector las malas practicas de incumplimiento e ilegalidad que
llevan a cabo ciertas empresas proveedoras (en general de muy pequefio
tamafio) y que en ciertos mercados han ocasionado el hundimiento de los
precios. (Ya hemos comentado anteriormente cdmo el incumplimiento de estas
empresas les permiten operan con unos costes muy bajos y ello lo repercuten

bajando significativamente los precios, hundiendo el mercado).

En lo referente a dotar de medios y de recursos a las empresas para que estas puedan

tomar iniciativas hacia la sostenibilidad sin que les supongan grandes trabas, los

interlocutores comentan que:

Hoy en dia las administraciones publicas no facilitan en absoluto el trabajo de
las empresas hacia la implantacién de la sostenibilidad en su seno, ni hacia sus
proveedores. Ejemplos claros pueden ser: falta de contenedores y de campanas
de vidrio, asi como falta de puntos de entrega y de recogida de residuos
cercanos. En los puntos en los que se dispone de estos contenedores, es
habitual ver acumulacién de residuos junto a ellos porque carecen de un

servicio regular de recogida.
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e Ante las dificultades mencionadas anteriormente sobre la aplicacion de la
legislacidn, la administracion podria trabajar para adaptar estas normativas

hacia una aplicacion sencilla, con criterios claros y homogéneos para todos.

Algunos interlocutores de empresas clientes, consideran que es responsabilidad de la
administracion el velar porque los proveedores cumplan la normativa en
sostenibilidad, y que no es su responsabilidad como empresa cliente el hacerlo. Esto
muestra una doble situacion: a) por un lado estas empresas clientes no estan lo
suficientemente concienciadas como para entender su papel en una gestion de
compras socialmente responsable; b) por otro lado se denota una falta de implicaciéon

de las administraciones publicas por hacer cumplir la normativa.

Un tercer factor de tipo externo que puede resultar ciertamente relevante es el
conflicto que puede surgir entre los altos niveles de desempefio en criterios de
sostenibilidad y los margenes cada vez mas reducidos en productos y servicios. Las
presiones continuas de la competencia para bajar precios es un factor externo que
afecta tanto a empresas clientes como a proveedoras. Esto repercute en la adopcion
de politicas internas de reduccion de sus costes de forma drastica, que se convierte en
un factor interno que hemos visto anteriormente. Este factor suele aparecer mas en
los ultimos afios como una barrera u obstaculo, dada la situacion de crisis econémica
en la que nos encontramos, aunque podria llegar a ser un motor o impulsor en el
momento en que esta presion por los precios decrezca. Esta situacion ya se dio hace
unos anos, aunque los interlocutores tienen sus dudas de que pueda volver a darse en

el medio, largo plazo.

Un cuarto factor de tipo externo similar al anterior, pero este en especial para
empresas proveedoras, surge como el conflicto entre los altos niveles de desempefio
en temas operativos (calidad, servicio, entregas, a un coste cada vez menor) que las
empresas clientes pueden demandar a los proveedores de lavanderia, con la exigencia

en el cumplimiento de criterios de sostenibilidad, cada vez mas rigurosos.
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Ejemplos podrian ser los siguientes: exigir por el mismo precio altos niveles en temas
de calidad o de servicio, entregas de pedidos urgentes, reduccién de plazos de entrega,
exigencias de disponibilidad de material, de recursos o de personal. Estas practicas
podrian llegar a crear un conflicto en la empresa proveedora en la medida en que para
respetar estas elevadas exigencias, prestan menos dedicacién a temas relacionados
con la sostenibilidad, pudiendo llegar a contradecirlos. Ejemplos podrian ser menos
recursos destinados a mantener el estandar de sostenibilidad, a la gestion, control y
tratamiento de los residuos, mantenimientos mas espaciados en el tiempo, turnos y
jornadas de trabajo mas largas para sus trabajadores, faltas de atencién en temas de
seguridad, ajustes salariales, empleo de productos quimicos o detergentes mas
baratos pero mas agresivos con el medio ambiente o incluso nocivos para las personas,
etc. Este punto coincide con algunos autores (Wood y Brewster, 2005; Robinson,

2010).

En la medida en que existiese buena sintonia entre la empresa cliente y la proveedora,
en que la relacién fuese mas de tipo colaborativo desde la perspectiva del cliente, este
factor se podria utilizar como motor e impulsor. En cambio si esta relacion es mas de
tipo impositiva, desde el cliente hacia el proveedor, el riesgo de que se convierta en un
factor del tipo barrera, obstaculo o freno es evidente, y asi lo reconocen especialmente
todos los interlocutores entrevistados de las empresas de tipo proveedor. Los de las
empresas clientes no parecen darle mucha importancia a este factor, al ser ellos

guienes manejan y se benefician de esta relacién de poder.

Los factores analizados en este capitulo son los que realmente influyen muy
significativamente como motores o impulsores o como barreras u obstaculos en las
tomas de decisiones. El resto de factores que se proponen no parecen jugar un papel
desde el punto de vista de los interlocutores entrevistados. Estos mencionan otros
factores menores, pero al estudiarlos y contrastar los distintos puntos de vista, se
constata que se tratan mas bien de excusas, de pequenos puntos que pueden ayudar o

dificultar en menor medida una implementacion, pero en ningln caso seran factores
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determinantes que motiven las decisiones de las empresas. Entre estos factores se

sefialan a continuacion:

b)

c)

d)

El disefio de las instalaciones y los criterios de sostenibilidad. Hay empresas
gue conjugan ambos desde el inicio de los proyectos, y otras no, en cuyo
caso deberdn trabajar para modificar sus instalaciones para adecuarlas. Este
factor es uno de los mas relevantes destacados por el sector ** y en el que
se centran gran parte de las practicas de sostenibilidad en el sector. En las
conversaciones mantenidas no surge como un factor de gran importancia;
tampoco la tiene para nuestro estudio de investigacion, pues este no tiene
el objetivo de evaluar el disefio sostenible de las instalaciones hoteleras,
sino el grado de implementacion de practicas de sostenibilidad en la
funcion de Compras, hacia los proveedores.

La falta de espacio. Se menciona como tal, aunque en cierta medida iria
englobado dentro del factor anterior.

La cultura de la empresa y su caracter internacional (cuando la empresa lo
tiene). Pensamos que este no es realmente un factor, sino que es la
concienciacion de sus dirigentes, factor que ya hemos estudiado.

Falta de conocimiento en temas de sostenibilidad. Algunos recurren a ello,
aunque la mayoria reconoce que se trata mas de un tema de concienciacién
e interés; pues si se tiene esta concienciacion, hay mecanismos muy
sencillos para adquirir este conocimiento.

Situacion a nivel de expansién y crecimiento de la empresa. En momentos
de gran crecimiento las prioridades suelen ser consolidarlo. Esto no
contradice el hecho de que se lleven a cabo practicas encaminadas a la
implementacidon de CSR, sino que es perfectamente compatible. Lo que
ocurre es que se deberan evaluar el orden de prioridad o la velocidad para

acometer estas iniciativas.

* véase Capitulo Il, apartado 3.

356 de 449



Comprobamos que la literatura propone una variedad de factores muy amplia y
precisa, de los cuales nuestros interlocutores en este sector sélo han considerado un
numero muy reducido de ellos, como acabamos de ver. De igual forma la literatura
divide los factores en dos grandes grupos, motores y barreras, pero, como hemos
comprobado, nuestros interlocutores consideran que los factores que pueden ser

motores, también pueden ser barreras en funcion de la aplicacion de los mismos.
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Evaluacion del Modelo Leire y Mont

En capitulos anteriores se ha procedido a evaluar y describir el grado de la
implementacion de politicas de compra socialmente responsables de las principales
empresas del sector de Hosteleria en Espafia (en concreto las cadenas hoteleras), con
sus proveedores (en concreto, en lavanderia industrial). Mediante una aproximacion
de investigacidn cualitativa se ha abordado la gestidn sostenible de las compras desde

el punto de vista del cliente y desde el punto de vista del proveedor.

Para llevar a cabo esta tarea se ha aplicado el modelo mas completo para poder
explicarlo, es decir, se ha utilizado el modelo de Leire y Mont (2010) como referencia
para ello. En este apartado vamos a tratar de validar este punto, es decir, si este
modelo permite explicar el grado de la implementacion de politicas de compra

socialmente responsables en este sector.

Como hemos visto en capitulos anteriores, el modelo de Leire y Mont (2010) consta de

las siguientes fases:

El desarrollo de politicas internas
Establecimiento de los criterios de compra
Aplicacién de practicas de control de proveedores

Gestion de la relacidn con proveedores

LA

Desarrollar la capacidad interna de gestion de las CSR

En el Capitulo 1l. MARCO CONCEPTUAL se ha descrito en detalle el proceso de
introducir, implementar y mantener politicas de compra socialmente responsables en

este sector de acuerdo al modelo de Leire y Mont (2010) 3,

* Véanse las siguientes figuras del Capitulo Il
Figura 4. Las cinco etapas basicas del proceso de implementacién de CSR.
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De nuestro estudio de investigacién y de los resultados obtenidos, podemos constatar
gue este modelo permite explicar el grado de la implementacion de politicas de

compra socialmente responsables en este sector. Lo justificamos a continuacidn.

Cadenas hoteleras grandes

Todas las cadenas hoteleras grandes cuentan con un departamento de compras
corporativo en el que esta funcion se encuentra centralizada para toda la compaiiia en
un grupo de profesionales expertos en esta gestion. Igualmente disponen de
departamentos especificos expertos en dominios de sostenibilidad, como pueden ser
el de Sostenibilidad propiamente dicho, Medio Ambiente, Calidad, Recursos Humanos,

Prevencion de Riesgos Laborales, etc.

Las cadenas hoteleras grandes presentan evidencias de haber dado pasos para
introducir, implementar y mantener politicas de compra socialmente responsables
siguiendo el modelo de Leire y Mont (2010) en practicamente todas las fases. A
continuacion se presentan los resultados obtenidos para estas empresas en cada una

de las fases:

1. El desarrollo de politicas internas.

Han emitido una politica aprobada por el presidente de la empresa, con
un fuerte compromiso de la alta direccidn.

— Han implementado cddigos de conducta internamente.

— Han desarrollado y establecido los objetivos para una CSR.

— Han formado a su personal en temas relacionados con la sostenibilidad.

— Han desarrollado e implementado cdédigos de conducta hacia sus
proveedores mas importantes.

2. Establecimiento de los criterios de compra.

Figura 5. Modelo detallado del proceso de introduccién, implementacion y mantenimiento de un
sistema de CSR.
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Han establecido sus criterios de compra, entre los que se incluyen los
relacionados con la sostenibilidad.

Han definido mecanismos para incluir estos criterios de compra, como
pueden ser en diversos documentos en los procesos de homologacion
de sus proveedores, en los contratos, etc.

Han puesto en marcha procedimientos para solicitar informacién a sus
proveedores en estos procesos de homologacién, asi como para evaluar

internamente esta informacion.

3. Aplicacién de practicas de control de proveedores.

Una vez los proveedores homologados, los han identificado y clasificado
en base a diversos criterios, como pueden ser el volumen de compra, la
naturaleza de los productos o servicios que suministran o el caracter
estratégico o critico de los mismos.

Han definido diferentes procesos de monitorizaciéon y evaluacion de
proveedores en funcién de la clasificacion anterior.

Cuando lo han considerado, han formado al personal evaluador de

acuerdo a unos criterios.

4. Gestion de la relacion con proveedores.

Han definido claramente los diferentes niveles de interlocucidn con sus
proveedores.

Han definido protocolos que dictaminen lo que se ha de hacer en caso
de cumplimiento y no cumplimiento en las evaluaciones de proveedores
realizadas.

Han llevado a cabo un seguimiento de las citadas evaluaciones y han
tomado acciones en funcién de los resultados, sean estos positivos o
negativos.

Han trabajado para desarrollar a sus proveedores, buscando relaciones

a largo plazo.

5. Desarrollar la capacidad interna de gestidn de las CSR
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— Han establecido sistemas para la comunicacién y el reporte de los
resultados, iniciativas e indicadores hacia los grupos de interés de la
compaiiia.

— Han desarrollado su capacidad interna: por un lado, desarrollo de
herramientas, manuales y documentacion; por otro lado, planes de
formacion y profesionalizacion.

— Trabajan para definir planes de futuro para la expansidn de sus practicas

en CSR.

En una primera instancia se podria decir que estas cadenas grandes se encuentran en
un estado de madurez en cuanto a la implementacién de este modelo de Leire y Mont
(2010). Ahora bien, al igual que hay evidencias de buenas practicas en todas las fases
del modelo, también se han detectado ciertas deficiencias en la implementacidn de las

mismas. Estas son los siguientes:

* Falta de seguimiento de las acciones, las iniciativas o los planes que se han
puesto en marcha. Las causas pueden ser diversas, desde una falta de
recursos, hasta el convencimiento de que no es necesario hacer este
seguimiento.

e Se ponen en marcha ciertas practicas con la intencién de implementarlas
con cierta continuidad, pero a la hora de la verdad esta continuidad
desaparece y se quedan en acciones puntuales.

e Descoordinacién entre los distintos departamentos que intervienen. Se
aprecia descoordinacion a la hora de liderar ciertas iniciativas, por ejemplo,
si debe de ser el departamento de Compras u otro (Medio Ambiente,
Sostenibilidad, Recursos Humanos,...).

e Descoordinacién entre mensajes publicados (en la pagina web de la
empresa o en medios de comunicacion) y las iniciativas reales que estd
llevando a cabo la compaiiia.

* Problemas de comunicacidn en la relacion cliente y proveedor. En la medida
en que intervienen distintos interlocutores con los proveedores se dan

mensajes no alineados o incluso contradictorios.

361 de 449



e Concienciacion verdadera de los responsables de la implementacion.

e A partir del feedback del proveedor se puede cuestionar si lo que realmente
se ha llevado a cabo es una verdadera implementacion o si por el contrario
es una mera accidn encaminada a dar una imagen, que le pueda reforzar su

marca en el mercado.

Es por ello que no podemos considerar que las cadenas hoteleras grandes se

encuentren en un estado de madurez y desempefio 6ptimo en cuanto a la

implementacion de este modelo de Leire y Mont (2010). Para ello seria necesario que

se corrigiesen las mencionadas deficiencias.

Cadenas hoteleras medianas

Las cadenas hoteleras de tamafio medio presentan organizaciones dispares en lo que

se refiere a la gestion de sus compras, dependiendo de su tamafio, por un lado, o de Ia

cultura de la propia empresa, por otro:

Algunas cuentan con un departamento de compras corporativo en el que esta
funcién se encuentra centralizada para toda la compafiia en un grupo de
profesionales expertos en esta gestion. Se trata de un departamento en el que
los procesos de compra se hayan bien definidos, estructurados, con
procedimientos formalizados y responsables designados. En cierta medida
podria ser similar al de las grandes cadenas hoteleras, pero con un tamaiio
menor, dado que el volumen a gestionar es menor.

Otras en cambio no tienen esta funcidn confinada en un departamento
especifico, sino que hay diversas posiciones en la compafiia responsables de
ella. Entre estas posiciones pueden estar la Direccidon de Operaciones (si la hay),
la direccion de cada uno de los hoteles, compradores designados por gamas de
productos, etc. Al no estar esta funcion en un departamento especifico, los

procesos de compra no se hayan bien definidos, estructurados, con
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procedimientos formalizados y responsables designados. Todo queda mads a

criterio de las personas que de unos procesos robustos.

Es importante abordar este punto sobre la gestion de las compras, pues este es un
factor determinante a la hora de estudiar la implementacién de unas compras
socialmente responsables de acuerdo al modelo de Leire y Mont (2010). Para que esta
implementacién se pueda llevar con éxito, se requiere de una estructuracion y

organizacién de los procesos en el drea de Compras.

Otro elemento organizativo que podria ayudar significativamente en este proceso de
implementacién, aunque no se trata de un elemento imprescindible, es el hecho de
que la empresa disponga de departamentos especificos expertos en dominios de
sostenibilidad, como pueden ser el de Sostenibilidad propiamente dicho, Medio
Ambiente, Calidad, Recursos Humanos, etc. En general las cadenas hoteleras de

tamafio medio no cuentan en sus organizaciones con departamentos de este tipo.

La primera etapa de la primera fase del modelo de Leire y Mont (2010) comienza con
la concienciacién de la propia empresa en temas de sostenibilidad y con el firme
compromiso de su alta direccion para implementar una politica en este sentido,
primero internamente en su propia empresa, para posteriormente extenderla hacia
todos sus proveedores a través de la funcion de Compras, o de los responsables de la

gestion de los proveedores, en caso de no disponer de esta funcién de Compras.

Las cadenas hoteleras medianas que si tienen un departamento de Compras
corporativo, presentan alguna evidencia de haber dado pasos para introducir,
implementar y mantener politicas de compra socialmente responsables en alguna de
las fases del modelo de Leire y Mont (2010), pero estas evidencias son débiles. Son

estas:

* Aunque admiten tener cierto grado de concienciacion por parte de la alta
direccién de las empresas, este debe de ser formalizado en una politica y en
unos codigos de conducta. En alguna de las empresas entrevistadas se han
formalizado ciertas practicas en lo que toca el aspecto social, pero no en el

tema medioambiental.
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¢ Todos los procesos relativos a la funcion de Compras estan formalizados de una
forma muy profesional como corresponde a empresas con departamentos de
Compras centralizados: procesos de homologacion de proveedores,
establecimiento de criterios de compra, solicitud de informacién a
proveedores, etc.

* En el punto anterior se detecta una ausencia de criterios sobre sostenibilidad a
la hora de seleccionar a los proveedores.

e Estas empresas cuentan con procesos y practicas de control, evaluacion vy
seguimiento de sus proveedores, aunque estos no estdn plenamente
desarrollados, ni contemplan apenas criterios de sostenibilidad.

e En la gestidon de la relacion con los proveedores, las bases estan definidas;
ahora bien, vuelve a haber una carencia en lo que concierne a criterios de

sostenibilidad.

Las cadenas hoteleras medianas que no tienen un departamento de Compras
corporativo, no presentan evidencia alguna de haber dado pasos para introducir,
implementar y mantener politicas de compra socialmente responsables en ninguna de
las fases del modelo de Leire y Mont (2010). Todas ellas se encontrarian en una etapa
anterior a la primera fase de este modelo, y que corresponderia a una etapa de
concienciacion y compromiso por parte de la alta direccién. Como hemos visto en el
anadlisis de las entrevistas, no existe esta concienciacién ni compromiso, pues la

direccidén de estas empresas estima que sus prioridades son otras.

Cadenas hoteleras pequenas

Las cadenas hoteleras de tamafio pequefio no tienen centralizada la gestion de sus
compras, sino que, dependiendo de su tamafo por un lado o de la cultura de la propia
empresa por otro, esta gestion reside generalmente en los directores de los hoteles,
aunque puedan contar con un apoyo desde su central. Tampoco estas empresas

disponen de departamentos especificos expertos en dominios de sostenibilidad, como
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pueden ser el de Sostenibilidad propiamente dicho, Medio Ambiente, Calidad,

Recursos Humanos, etc.

Las cadenas hoteleras pequefias no presentan evidencia alguna de haber dado pasos
para introducir, implementar y mantener politicas de compra socialmente
responsables en ninguna de las fases del modelo de Leire y Mont (2010). Todas ellas se
encontrarian en una etapa anterior a la primera fase de este modelo, y que
corresponderia a una etapa de concienciacién y compromiso por parte de la alta
direccion. Como hemos visto en el analisis de las entrevistas, no existe esta
concienciacion ni compromiso, pues la direccion de estas empresas estima que sus

prioridades son otras.

Podemos concluir de una manera firme que el modelo de Leire y Mont (2010) permite
explicar y evaluar el grado de la implementacidn de politicas de compra socialmente
responsables en este sector formado por las principales empresas del sector de
Hosteleria en Espafia (en concreto las cadenas hoteleras), con sus proveedores (en

concreto, en lavanderia industrial).

La implementacién en este sector sigue el citado modelo. Ahora bien, dada la enorme
diferencia entre unas empresas clientes (cadenas hoteleras) y otras, nos encontramos

con que:

* unas se encuentran en una fase cercana a la de madurez, es decir, con
iniciativas en todas las etapas, aunque no eficazmente implementadas;

e otras han comenzado iniciativas en alguna (s) etapa (s), pero estan aun lejos de
llevarlas a todas las etapas que propone el modelo;

e otras no han iniciado el proceso, pues carecen de la concienciacion de su

direccién, paso previo necesario para ello.
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V. CONCLUSIONES

La presente investigacion persigue como objetivo principal la descripcion y evaluacion
del grado de la implementacién de politicas de compra socialmente responsables de
las cadenas hoteleras en Espafia en su cadena de suministro, con sus proveedores de
lavanderia industrial. De igual forma pretende lograr una identificacion de los
principales motores que impulsan una efectiva implementacion, asi como de las
barreras que la dificultan. De todo ello se busca proponer un modelo de CSR, que
pudiera ser testado a posteriori, a partir de los resultados obtenidos. Este modelo se
basara en una serie de propuestas y sugerencias de iniciativas y acciones que
favorezcan las condiciones para una adecuada implantacion de la gestion de CSR

dentro del ambito empresarial y minimicen las barreras.

Este capitulo pretende recoger el grado de cumplimiento de los objetivos que se han

planteado vy las conclusiones finales del mismo.

En el Capitulo IV. RESULTADOS se han evaluado y descrito con detenimiento el grado
de la implementacion de politicas de CSR de las principales cadenas hoteleras en
Espana con sus proveedores de lavanderia industrial aplicando el modelo de Leire y
Mont (2010), que es el modelo mas completo para poder explicarlo. Mediante una
aproximacion de investigacion cualitativa se han abordado la gestion sostenible de las

compras desde el punto de vista del cliente y desde el punto de vista del proveedor.

Podemos concluir de una manera firme que el modelo de Leire y Mont (2010) permite
explicar y evaluar el grado de la implementacion de politicas de compra socialmente
responsables en este sector. La implementacion en este sector sigue el citado modelo.
Ahora bien, en funcién de los diferentes tipos de empresas clientes, nos hemos

encontrado los siguientes resultados:
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En las empresas clientes grandes se comprueba que la concienciacion en sostenibilidad
y el compromiso de la alta direccidén de la empresa parecen ser elevados, por lo que se
han llevado a cabo politicas internas en este sentido. De igual modo se han llevado
iniciativas de implementacion de CSR hacia los proveedores. Actualmente podriamos
decir que se encuentran en una fase cercana a la de madurez segun el modelo de Leire
y Mont (2010), es decir, con iniciativas en todas las etapas, aunque no eficazmente

implementadas al cien por cien.

En las empresas clientes de tamano medio, con departamentos de Compras
centralizados tienen una cierta concienciacion, aunque esta no es muy avanzada. Han
comenzado iniciativas de CSR en alguna (s) etapa (s) del modelo, pero estan aun lejos

de llevarlas a todas las etapas que este propone.

En el resto de empresas clientes de tamafio medio y las de tamano pequefio carecen
de la concienciacién y del compromiso de su Direccidn en temas de sostenibilidad. Es
por ello que no han iniciado el proceso de implementacion de estas iniciativas ni

internamente en la propia empresa, ni hacia sus proveedores.

A partir de los resultados de este estudio, podriamos proponer la siguiente

clasificacion de empresas en funcion del grado de implementacion de practicas de CSR:

Tabla 16. Clasificacion de empresas en funcidon del grado de implementacion de

practicas de CSR.

Clasificacion Procesos Compras | Etapas del modelo | Nivel de madurez
Clase 1 Formalizados Todas Profesional

Clase 2 Formalizados Todas Media

Clase 3 Definidos Algunas Inicial

Clase 4 Definidos Ninguna Nula

Fuente: Elaboracion propia.
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Aclaramos los siguientes conceptos:

“Procesos de Compra”: Nos referimos a los procesos que se encuentran
implementados y en marcha en el departamento de Compras de la empresa. En
esta columna se va a indicar el requisito minimo en lo referente a los procesos

de Compras, que pueden ser:

“Formalizados” indica que los procesos estan claros, definidos,

estructurados, con responsabilidades y formalizados en documentos.

“Definidos” indica que los procesos estan claros y estructurados, aunque
no tienen por qué haber sido formalizados documentalmente.
Consideramos que este debe de ser un requisito minimo, pues si los
procesos de compra dentro de la empresa cliente ni siquiera estan
claros ni definidos, dificilmente se van a poder implementar procesos

mas complejos de sostenibilidad en las compras.

En el sector que estamos estudiando:

e Las grandes empresas clientes entrevistadas pertenecerian a la Clase 2.
* Las medianas empresas clientes entrevistadas pertenecerian a la Clase 3 6 4.

e Las pequeiias empresas clientes entrevistadas pertenecerian a la Clase 4.

En el Capitulo IV. RESULTADOS se han identificado los principales factores que pueden
influir, como facilitadores o como inhibidores, para una adecuada implementacion de
una politica de compras socialmente responsable en este sector. Estos factores
pueden ser motores, facilitadores o catalizadores (“drivers” en inglés) en la medida en
que pueden ayudar, facilitar e impulsar estas iniciativas (enfoque positivo). Pero
también estos mismos factores se pueden convertir en barreras, obstaculos o
limitaciones en la medida en que pueden dificultar, retardar o impedir estas iniciativas

(enfoque negativo) en este sector. En definitiva se trata de los mismos factores, que,
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en funcién de la orientacidn y el enfoque que se haga de ellos, pueden ofrecernos

resultados en una direccidn o en otra.
Los factores mas relevantes son:

Factores Internos (en empresas clientes):

e La concienciacién y el compromiso por parte de la Direccidon de las empresas
clientes.

e El factor econémico, de costes que supone la implementaciéon de estas
practicas.

¢ Reduccion del riesgo e imagen de marca (acciones para reducir riesgos que
puedan danar a la imagen de marca, o acciones encaminadas a dar mas

visibilidad y tratar de potenciar la marca).

Factores Internos (relacion cliente —proveedor):

e Conflicto entre empresas clientes y proveedores sobre exigencias para cumplir
con criterios de sostenibilidad y con situacion de precios y margenes cada vez
mas bajos.

e Conflicto entre empresas clientes y proveedores sobre exigencias para cumplir
con criterios de sostenibilidad y con criterios operativos en lo relativo a calidad

de producto, servicio, plazos de entrega.

Factores Externos (en sector):

e lLa demanda del mercado, por parte de los consumidores o clientes finales, que
expresamente soliciten a sus clientes un cumplimiento con criterios de
sostenibilidad.

* Exigencias por parte de la normativa, gobiernos y administraciones publicas.

¢ Situacién de mercado en cuanto a demanda, precios y margenes.

En el Capitulo IV. RESULTADOS se han identificado otros factores de menor
importancia, como pueden ser temas relacionados con el disefio, la falta de espacio, la

cultura y el caracter multinacional de las empresas, la falta de conocimiento y la
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situacién de crecimiento y expansion de la empresa cliente. Estos factores han sido
considerados de segundo orden en este estudio. Ante una falta de concienciacion real
por parte de la Direccién de las empresas clientes, algln interlocutor ha calificado

estos factores secundarios mas como excusas que como factores reales.

Analizando con detenimiento los factores que se han encontrado podemos concluir
por un lado que todos ellos estan alineados con lo que nos dice la literatura, es decir,
se encuentran entre los que esta propone. Ahora bien, esta presenta una amplia gama
de factores, pero nuestros interlocutores tan solo han abordado una parte pequefia de
estos, considerando que los otros son de menor relevancia. Por otro lado, la literatura
expone los factores clasificados en dos grandes grupos, motores o barreras; en cambio
nuestro estudio permite concluir que los mismos factores que pueden actuar de motor
pueden hacerlo como barrera en funcién de la forma en que se apliquen. Es por ello
que no se ha respetado esta clasificacién. En cambio si que se ha seguido otra en la
gue hemos separado factores internos de la relacion empresa cliente — proveedor, y
factores externos; entre los primeros se han considerado dos grupos de factores, como
son los que afectan a las empresas clientes por un lado y a la relacidon cliente -

proveedor por otro.

Podemos concluir que varios de los factores se refieren al posible conflicto que
pudiese surgir entre los tres aspectos de la sostenibilidad en la medida en que no se
guiere renunciar a consideraciones del aspecto econdmico en favor de los aspectos
medioambiental y social. Esto se aprecia en los factores que tratan de los costes e

inversiones, precios y margenes, calidad y servicio.

Otro grupo de factores tiene que ver con la concienciacion con la sostenibilidad, tanto
por parte de la Direccidn de las empresas clientes, sin los cuales ninguna iniciativa se
podria llevar a cabo, como por parte de los gobiernos, de los clientes y los mercados,
que, cada uno en su ambito, puedan motivar y exigir para que las empresas cumplan

con criterios de sostenibilidad ellas mismas y en sus compras.

No es el objeto de este trabajo de investigacidn el profundizar sobre el origen de estos

factores, por lo que no estamos en disposicion de sacar conclusiones al respecto, pero
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no parece descabellado decir como una primera aproximacién que esta falta de
concienciacion puede tener que ver especificamente con el sector, con el ambito
geografico del estudio (Espafia) o con el momento en que se ha llevado a cabo (tras

varios afios de una pronunciada crisis econémica).

Consideramos que la revision de la literatura nos ha permitido clarificar una serie de
conceptos relativos a la adopcion de criterios de sostenibilidad por parte de las
empresas, asi como las politicas desarrolladas para llevar dichos criterios de
sostenibilidad a lo largo de la cadena de suministro. A partir de ellos hemos construido
el marco tedrico y conceptual en el que se ha basado este estudio de investigacidon. En
este apartado de Conclusiones podemos decir que hemos encontrado cierta distancia
entre lo que nos ha propuesto la literatura y los resultados obtenidos de la
investigacion. Vemos por un lado que no existe un modelo concreto que se pueda
aplicar rigurosamente a este sector, por lo que hemos llevado a cabo una propuesta
por nuestra parte, ademas de una serie de iniciativas y sugerencias concretas. Por otro
lado observamos que la literatura aborda los factores que influyen en la
implementacidon por separado entre motores y barreras, cuando los resultados de
nuestra investigacion nos permiten concluir que se puede tratar de los mismos
factores, pero que dependiendo de cdmo se implementen actuaran en una direccion o
en otra. La literatura también propone una gran variedad de factores, pero nuestros
resultados se centran en unos muy concretos. En este sentido debemos decir que la
naturaleza del sector, el entorno geogréfico (Espafia) y las fechas de realizacién del
estudio (afios 2013 a 2015) juegan un papel determinante en aspectos tan
fundamentales como son la concienciacion de la sociedad (y por tanto de los
empresarios y clientes), la legislacién y su aplicacidn, la presidn por resultados en una

época de crisis, etc.
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Proposicion de nuevo modelo
(ampliado)

A partir de los resultados obtenidos, consideramos que se pueden aportar una serie de

ideas que permitan no desarrollar un nuevo modelo, sino en cierta medida llevar a

cabo una propuesta de modelo que pueda ampliar o completar el de Leire y Mont

(2010). Este modelo ampliado debe considerar los siguientes puntos:

a.

b.

Desarrollar y tener en cuenta una fase 0 de concienciacion y de
compromiso por parte de la Direccién de la propia empresa cliente,
previa a las cinco fases fundamentales del modelo actual.
Ampliar la fase 1 para designar expresamente a los diferentes
responsables o departamentos de la empresa cliente que van a trabajar
en este proceso de implementacion. De igual forma conviene definir las
responsabilidades de cada uno de ellos, asi como los mecanismos sobre
como van a interactuar entre ellos con los siguientes objetivos:
i. evitar duplicidades en ciertas actividades;
ii. evitar lagunas o vacios en los que ciertas actividades no se llevan
a cabo al no responsabilizarse nadie de ello;
iii. minimizar o eliminar problemas de comunicacion;
iv. garantizar un mismo discurso hacia el exterior de la empresa:
clientes, proveedores, administraciones publicas.
En todas las fases, implementar acciones encaminadas a que se
produzca una revision interna de que se esta aplicando bien el modelo.
Esta revision interna implicaria que se llevasen a cabo las siguientes
validaciones:
i. laimplementacion de las acciones;

ii. la eficacia de esta implementacion;
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iii. la coordinacion y alineacién de los departamentos de la empresa
cliente involucrados.

d. Entodas las fases, aportar una doble perspectiva. El modelo actual tiene
un enfoque exclusivo desde la perspectiva de la empresa cliente;
proponemos que se incluya en cierta manera la perspectiva de la
empresa proveedora, dada la importancia que esta tiene de cara a

confirmar la eficacia de este proceso de implementacion.

No es objeto de este estudio el profundizar en la definicién precisa de este modelo
ampliado que se acaba de proponer. De igual manera, tampoco es objeto de este
estudio el validar dicho modelo. Esta definicion precisa y su testeo se dejan para

futuras investigaciones.

La siguiente figura presenta un diagrama de este modelo ampliado de implementacidn
de CSR. Se ha resaltado en rojo la primera de las fases, el “Compromiso de la
Direccién”, por entender que es de vital importancia para que este modelo de CSR
pueda comenzar a ser implementado. De igual forma se han resaltado en rojo y azul,
respectivamente, las etapas de “Revisidon Interna” y de “Valoracion del Proveedor”,

gue son las principales aportaciones de este estudio.
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Figura 15. Modelo ampliado de implementacion de CSR.

Compromiso de la Direccion

\ 4

Identificacidn de responsables de
implementacion

Revision

w .
Interna
» | Aprobacién de Politicas por CEO Desarrollo de politicas
o Comité de Direccion internas
Implementacion de Codigos de Conducta: comprender, internalizar y actuar
—’
Revision
v v Interna
Desarrollo y establecimiento de objetivos de CSR: identificar factores criticos Valoracién
Proveedor
Formacién a Direccidn y mandos Establecimiento de criterios de compra
intermedios en sostenibilidad incluyendo sostenibilidad
Formacion a todos los empleados Incorporar en los contratos de compra
en sostenibilidad temas sostenibilidad
N Solicitar y evaluar la informacién requerida a proveedores
» Revision
v Interna
R Practicas de aseguramiento: auditorias, inspecciones, control Valoracién
P> Proveedor
Identificar auditores | | Identificacidon de proveedores y productos |
Formacion de Contratacion de | Proveedores criticos | | Proveedores no criticos ‘
auditores auditores A 4 A 4
Desarrollo de checklists Desarrollo de herramientas
de auditoria de evaluacién
A 4 A 4 Revision
=I Auditoria | | Evaluacién | Interna
\ 4 A\ 4
' Valoracién
v v Proveedor
| Cumplimiento | | Incumplimiento |
| Gestion de relacion con proveedores |
\4
A 4 A 4 A 4
Permanece como proveedor | | Plan accién correctora | | Mover a reserva ‘
v Revision
| Inspeccion | Interna
| Desarrollar capacidad interna de CSR | Valoracién
v Proveedor

Comunicacion a stakeholders

Solicitar feedback a stakeholders

Fuente: Adaptacion de Leire y Mont (2010).
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Propuestas e iniciativas

El modelo ampliado de implementacién de CSR que acabamos de hacer supone un

marco general con las etapas claramente identificadas.

Con el objeto de favorecer las condiciones para una adecuada implementacion del
mismo, se han elaborado una serie de propuestas y sugerencias. Las principales
propuestas van en la direccion de poner en marcha iniciativas que faciliten que los
factores que hemos definido en los apartados anteriores funcionen como impulsores y
no lo hagan como barreras en la implementacién de practicas de sostenibilidad.
Seguidamente se han presentado otra serie de sugerencias de menor calado, mas
especificas y concretas. Consideramos que la aplicacién de las mismas permitirdn al
sector dar un salto cualitativo importante hacia la implementacion de la sostenibilidad

a lo largo de la cadena de suministro.

Hemos comentado en los apartados anteriores que para que estas iniciativas de CSR
prosperen en este sector, el factor clave es la concienciacion del personal directivo que
dirige las empresas clientes. Esta concienciacién puede llegar por varias vias, de las que

emanan las siguientes propuestas:

Por un lado por una mayor concienciacién de la sociedad. En este sentido proponemos
gue continden los programas destinados a la sensibilizacién de los ciudadanos,
programas que parten de los gobiernos y distintos organismos o agencias, y a los que
se les da mucha visibilidad a través de los medios de comunicacion. Consideramos que
el Gobierno juega un papel fundamental para impulsar tales acciones. Puesto que hay
paises que cuentan con una mayor madurez en el grado de la concienciacién de sus
ciudadanos, una buena idea seria tratar de aprender de lo que ellos hacen, para tratar

de traerlo a Espafia.
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Por otro lado por una mayor concienciacidn del sector. Nuestras propuestas van en la
linea de dar continuidad a iniciativas como las que se han presentado anteriormente
(véase Capitulo 1ll), como pueden ser las de Global Sustainable Tourism Council (GSTC)
o las del Programa de Turismo Sostenible, dentro del Marco Decenal de Programas
sobre Consumo y produccién Sostenible (10YFP). En el seno de estos programas,
proponemos que se desarrollen con mayor grado de detalle, iniciativas especificas
relativas al sector hotelero y su gestidn sostenible de la cadena de suministro. De este
tipo de programas deben de igual modo surgir foros donde se expongan las mejores
practicas, de forma que otras empresas u organismos puedan aprender (por ejemplo,
para la elaboracién de los cddigos de conducta, para redisefiar los procesos, sobre

criterios de seleccién de proveedores, disefio de instalaciones, etc.)

Consideramos que una tercera via de concienciacion de los directivos del sector va a
venir derivada de las exigencias de los consumidores. Esto nos permite relacionar este
factor con el principal de los factores de caracter externo, como es la demanda del
mercado. Hemos mencionado en el Capitulo Ill que una tendencia clara en los
proximos afios en el sector es el crecimiento de un mercado compuesto por unos
consumidores y unos mercados mucho mas sensibilizados y exigentes, que cada vez
mas demandaran que el sector se profesionalice en lo que respecta a la

implementacion de practicas de sostenibilidad.

Esta ultima propuesta llegara a implementarse por si misma, en la medida en que los
clientes poco a poco incrementen el nivel de demanda y de exigencias al respecto de
este tema. Nosotros proponemos que el sector no espere a que esto llegue por si
mismo, sino que se anticipe a esta tendencia clara, y trate de ponerla en marcha
proactivamente, preparandose para ello. Hemos comentado la importancia que este
sector tiene para la economia de Espafia, por lo que entendemos que es
responsabilidad también del Gobierno el implicarse en ello, para tratar de impulsar y
apoyar este cambio en esta direccion. El objetivo no ha de ser cambiar porque lo pida
el mercado, sino anticiparse y liderar este cambio desde dentro, de forma que suponga
una diferenciacion del turismo que se ofrece en nuestro pais con respecto del que se

ha ofrecido hasta ahora o el que se ofrece en otros paises. Proponemos pues subir un
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peldafio en el nivel de servicio, de calidad, de diferenciacidn, en definitiva, que nos

aleje de esta visidon de turismo de volumen, sol, playa y bajos precios.

La implicaciéon del Gobierno también ha de manifestarse en otros ambitos, que

consideramos de gran relevancia:

Por un lado, para poner en marcha iniciativas que permitan homogeneizar, simplificar
y hacer mas claras las diversas normativas que conciernen los aspectos de la
sostenibilidad. Esto favorecerda el trabajo de las empresas que pretendan
implementarlas, convirtiendo en un impulso lo que hasta ahora era una barrera o

dificultad.

Por otro lado, para poner en marcha mecanismos de presion para hacer cumplir estas
normativas y leyes. Es de vital importancia un compromiso serio por parte de las
administraciones publicas para que las empresas tomen este tema en serio. Hemos
comentado a lo largo de este trabajo los innumerables ejemplos en que una posicidon
firme del Gobierno ha facilitado enormemente que se respeten otras legislaciones en

diversos ambitos.

Finalmente las administraciones publicas han de prestar el apoyo y dotar de recursos a
todas las empresas y organismos que asi lo requieran en lo que concierne a aspectos
como por ejemplo, proveer de campanas de vidrio, contenedores y puntos de entrega

y recogida de residuos cercanos.

La cada vez mayor concienciacion de los clientes en temas de sostenibilidad, asi como
la mayor implicacion en los programas que hemos mencionado, pueden empujar al
sector a que comience a valorar mas iniciativas ligadas a la certificaciéon de las
empresas en temas de calidad, medio ambiente o sostenibilidad. Consideramos estas
iniciativas de gran relevancia para su aplicacion no solo en las empresas clientes
(cadenas hoteleras) sino también hacia sus proveedores, para los que estas
certificaciones podrian incorporarse como requisitos y condiciones necesarias para ser

homologados.
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Hemos mencionado en diversos momentos la falta de concienciacién en las empresas,
pero al estudiarlo en profundidad veiamos que mas que una concienciacion se trataba
de una falta de tiempo y de recursos para acometer estos proyectos. No es una falta
de tiempo para ejecutar los trabajos en el dia a dia, sino mas bien una falta de tiempo
para definir cémo han de hacerse las cosas por parte de los trabajadores y velar
porque se haga asi realmente. Es por ello que una linea interesante de propuestas
podria ir en la direccién de ayudar a las empresas en el andlisis, disefio y revision de
todos sus procesos internos, buscando una optimizacion de los mismos pero
permitiendo que se cumplan con ciertas iniciativas de sostenibilidad, buscando la
eficacia tratando de optimizar los recursos necesarios para ello. Propuestas concretas

en este sentido podrian ser las siguientes, a modo de ejemplo:

e Instruir a las empresas en la implementacién del modelo ampliado propuesto
en el presente estudio.

e Redisefio de procesos operativos de gestion de residuos desde punto de vista
del operario: poner 3 bolsas para recogida de residuos en cada habitacién
(puede implicar el redisefio del formato de papeleras). Separacion y gestion de
residuos.

* Redisefio de procesos para la eliminacidén de plastico en la manipulaciéon de la
ropa. Esto reduciria significativamente los costes y el volumen de residuos.
Puede implicar el redisefio de carros de transporte o los espacios de
almacenamiento de ropa en los hoteles.

e Revisidn de niveles de inventario de ropa, optimizando estos, de forma que se
reduzcan significativamente los transportes diarios a los hoteles por parte de
los proveedores. Esto traeria consigo reducciones de costes y de emisiones a la
atmosfera.

e Redisefiar procesos de forma que se optimice el uso de los espacios.

* Busqueda de mecanismos de compartir las buenas practicas en el sector entre
las diversas empresas clientes y proveedoras. Estas ayudaran a mejorar los
costes y aspectos relacionados con el medio ambiente, y el social.

e A la hora de definir los procesos es conveniente que se definan los roles y las

responsabilidades de los diferentes departamentos que van a interactuar en la
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gestion de la relacidn con los proveedores. De igual modo conviene formalizar
los mecanismos de comunicacién entre ellos, para que todo mensaje hacia

proveedor sea homogéneo y coordinado.

Como decia un interlocutor entrevistado, “cuesta lo mismo hacer las cosas bien o
hacerlas mal”. Es por ello que una buena iniciativa es contar con personal cualificado

que disefie bien los procesos.

Como hemos visto a los largo de este trabajo, las pequenas empresas son las que mas
dificultades tienen a la hora de adquirir los conocimientos adecuados, profesionalizar
sus equipos o dotarse de recursos para iniciar este tipo de iniciativas. De cara a avanzar
en este tipo de empresas, proponemos que se pongan en marcha planes especificos
orientados especificamente a las pymes, que son quienes mas los necesitan. Por
ejemplo, que desde el Gobierno, agencias u organismos se inicien planes de formacion,
programas de comunicacién, ayudas para procesos de certificacion, para la

elaboracién de herramientas, etc.

En lo que se refiere al disefo de instalaciones y la sostenibilidad, la verdad es que hay
una multitud de propuestas en el mercado, muchas de ellas lideradas por empresas
gue disefian, instalan o fabrican una serie de equipos que aportan beneficios en este
campo. Conviene seguir trabajando sobre ello, de la misma manera que se viene
haciendo hasta ahora. No es objeto de este trabajo profundizar en este tipo de

propuestas.

En la relacién entre empresas clientes y proveedores, proponemos las siguientes

sugerencias:

e Implicar a proveedores en acciones conjuntas, de colaboracién, para elaborar
codigos de conducta y poner en marcha iniciativas en conjunto a lo largo de

toda la cadena de suministro.
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e Pedir a proveedores que firmen cédigos de conducta.

e Pedir a proveedores que se certifiquen con respecto a alguna norma (como IS=
9001, I1SO 14001, OSHAS 18001).

e Poner en marcha sistemas de cuadros de mando para monitorizar la relacidon
cliente proveedor, con indicadores especificos (tanto cualitativos como
cuantitativos) sobre aspectos de sostenibilidad. Hacer seguimientos de ello,
establecer mecanismos de comunicacién, de seguimiento de planes de acciony
trabajo en equipo cliente-proveedor.

e Poner en marcha iniciativas, eventos, etc. entre empresas clientes vy
proveedores.

e Dar visibilidad hacia todos los grupos de interés (incluyendo a los clientes
finales) de todas las iniciativas emprendidas, bien en entornos web, bien en
informes y memorias de CSR.

e En ocasiones son costosos los recursos para hacer el seguimiento de las
acciones, reporte, etc. Una buena medida puede ser el tratar de automatizar
todo ello en un sistema de gestion online, donde cada proveedor carga sus
documentos de forma periddica, sin necesidad de que el cliente lo tenga que
pedir. Estos sistemas eliminan burocracia y agilizan los procesos.

e Puede convenir generar una nueva redaccion de los contratos que unen
comercialmente a empresas clientes y proveedores, en la que se incluyan

apartados especificos relativos a la sostenibilidad.

Consideramos que este trabajo de investigacién da cumplida respuesta a los objetivos
gue se han planteado. Otras aportaciones del mismo son las que se refieren a la
propuesta de un nuevo modelo de implementacidn de CSR, asi como una serie de
propuestas e iniciativas mas concretas relacionadas con dicho modelo. Consideramos
gue una aportacion interesante se refiere a la metodologia utilizada, al implementar
técnicas cualitativas como es la entrevista en profundidad y su posterior analisis en

este sector.
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Investigador y Profesor Universidad Pontificia de Comillas ICAI-ICADE
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UNIV

"'sunﬂm"n
ERSIDAD 8E&% PONTIE ),

ICAI %8s ICADE

CoMILLAS

COMPROMISO DE CONFIDENCIALIDAD

D. Manuel Francisco Morales Contreras, profesor e investigador del Departamento de Gestion

de Empresas de la Universidad Pontificia de Comillas, ICAI-ICADE,

DECLARA

Que actualmente se encuentra desarrollando el siguiente proyecto de
investigacion: “Anadlisis de implementacion de politicas de compra socialmente
responsables en la cadena de suministro de empresas hoteleras en Espafia.
Analisis desde un doble punto de vista cliente - proveedor.”

Que el proyecto de investigacion arriba referenciado sera el objeto de una tesis
doctoral

Que se

COMPROMETE

A proteger la confidencialidad de la informacidn recogida y consultada.

A mantener el anonimato de las fuentes consultadas, no identificando en ningln
momento los discursos de los informantes entrevistados.

A utilizar estos materiales exclusivamente con fines de investigacion y
secundariamente para la docencia.

A respetar la legislaciéon vigente en materia de proteccion de datos: Ley Orgénica
15/1999, de 13 de Diciembre, Proteccidén de Datos de Caracter Personal.

Y para que conste a los efectos oportunos, se firma en Madrid, 8 de mayo del 2014.

Fdo.: D. Manuel Francisco Morales Contreras

Investigador y Profesor

Universidad Pontificia de Comillas ICAI-ICADE
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EMFVA'
UNNERS'.DAD &g"'_ % PONT'FFC:A

ICAI 5gfiof ICADE

COMILLAS
M A D R | D
CONSENTIMIENTO INFORMADO

Por la presente, yo, D.

Estoy informado de los objetivos de investigacion de la tesis de D. Manuel Francisco
Morales Contreras, profesor e investigador del Departamento de Gestion de Empresas
de la Universidad Pontificia de Comillas, ICAI-ICADE,y estoy dispuesto a colaborar en su
tesis el “Analisis de implementacion de politicas de compra socialmente responsables
en la cadena de suministro de empresas hoteleras en Espafia. Analisis desde un doble
punto de vista cliente - proveedor” aportando la informacion que me solicite siempre
gue no sea identificada mi persona, mi empresa o mi discurso. Asimismo, no pongo
ninguna objecidon a que D. Manuel Francisco Morales Contreras, pueda publicar mis
aportaciones en sus publicaciones manteniendo la confidencialidad de las fuentes, tal
como se ha expuesto anteriormente.

Fdo.: D.

Fecha:.
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GUION DE ENTREVISTA

Introduccion

éComo definirias SOSTENIBILIDAD? ¢ Qué es SOSTENIBILIDAD para ti?

¢Qué es SOSTENIBILIDAD para tu empresa?

¢En qué medida se tiene en cuenta la SOSTENIBILIDAD en tu empresa? ¢ Cdmo se aplica?

¢Hay una concienciacién real?

El desarrollo de politicas internas

Politica social de la organizacién

1. Listado de los principales stakeholders. Ver al final.

2. ¢éSu empresa dispone de un cddigo de conducta interno donde se definan especificamente
los principios o valores de la organizacién asi como unas guias sobre el uso de recursos

(energia, agua, material), gestion de residuos, temas sociales, etc.?

3. ¢Qué medidas toma su empresa para incrementar la sensibilizacidon del personal de su
organizacién sobre la asimilacion de la politica social de su organizacién? ¢Documentos,
charlas, formaciones presenciales u on-line? ¢Quién forma y actualiza a los formadores y

auditores?
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¢Cudntos empleados reciben formacion sobre ello? ¢En qué consiste dicha formacién? ¢Es
igual para todos los empleados o depende de su posicién? éLo hacen en el proceso de

seleccién? ¢ COmo se actualizan?
éQuién imparte las formaciones? ¢Qué preparacion especifica sobre el tema tiene?

éQuién forma y actualiza a los formadores y auditores?

Politica social de compras. Los Cddigos de Conducta. Elaboracion

7.

10.

11.

12.

13.

14.

éExiste en la empresa algln responsable especifico de la gestion de CSR? ¢Una persona?
éUn equipo? ¢Se trata de la misma persona/ departamento que la RSC? ¢De quién

depende en su organizacién?

éExiste algun documento interno que recoja las politicas de compra de la compaiiia, su

cddigo de conducta respecto de las compras?

¢Cémo se han asegurado que el cédigo de conducta respecto de las compras esta alineado

con el de su organizacién?

¢ Estas politicas o cddigos se desarrollan en términos cualitativos? ¢cuantitativos? érecogen
objetivos concretos de responsabilidad social para la funcidn de compras de la empresa?

¢Quién y cdmo se redactan?

¢En qué otros documentos se inspiran las politicas o cddigos de compra de la empresa?
(Posibles opciones: La competencia, empresas lideres en CSR pero de otro sector,
seminarios o cursos, legislacion o normativa, valores de la empresa, empresas

consultoras).

¢Como se ve de motivada/involucrada la alta direccidn en la elaboracidn o existencia de

tales documentos?

¢Desarrollan estas politicas o cddigos de forma unilateral o de forma colaborativa con sus

proveedores?

¢Existe un cdédigo de estas practicas a nivel de su sector de actividad?

Politica social de compras. Los Cédigos de Conducta. Implementacion

15.

16.

¢Quién es el responsable de la implementacién? (Director de Compras, Calidad, RSC,

otros?).

¢Cémo comunican las politicas de compra a proveedores? ¢Se adjunta a los contratos de

compra-venta (o a los pedidos) con los proveedores?
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Establecimiento de los criterios de compra

17.

18.

19.

20.

21.

22.

¢De los siguientes aspectos sociales cuales considera en sus compras

¢éDe los siguientes aspectos medioambientales cudles considera en sus compras?

¢Los aspectos sociales y medioambientales anteriores se aplican de igual forma a todos los
proveedores o se establecen diferentes politicas o criterios segln el tipo de proveedor? Si
se clasifican los proveedores, écudl es el criterio? (los de mayor tamafio, los que

suministran mas volumen, mas / menos criticos, productos o sectores concretos)?

éExiste en la empresa algun método especifico de incorporaciéon de los criterios de
responsabilidad a los contratos con los proveedores (cldusulas, adjuntar cédigo de buenas
practicas, solicitar datos al proveedor, pedir al proveedor que se haga miembro de alguna

organizacién relevante en el drea de la responsabilidad corporativa, etc.)?

¢ Le resulta dificil trasladar los temas sociales defendidos en las politicas internas a criterios

de compra concretos? écudles son las dificultades concretas que encuentra?

éLos cuestionarios, procedimientos o normas son los mismos para todo tipo de
proveedores, o dependen del sector, tamafo, localizacion, etc.? ¢Como / Quién los

prepara?
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Aplicacion de practicas de control de proveedores

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

éQué Practicas de monitorizacion de proveedores utilizan? ¢Qué formato de auditoria

utiliza?
¢ Herramienta. Programa de auditoria integrado en IT-tool?
¢ Frecuencia. ¢ Nuevo proveedor? ¢ Nuevo proveedor 22 nivel? ¢ Anual?

e Visita a planta. ¢Por auditores? ¢Por asociaciones laborales? ¢Audits
medioambientales con anadlisis de aguas y residuos, emisiones, gestién de productos

peligrosos / quimicos?
e Documentos. ¢{Revision de documentos y registros? Presencial o a distancia.
¢ Formularios de evaluacion. Presencial o a distancia.
¢ Entrevistas no planificadas. ¢ Con gerentes o con empleados?
e Terceras partes. ¢auditorias?¢ Ensayos de laboratorio?
e Evaluacion. Criterios, niveles. Indicadores de desempefio.
e Seguimiento

¢Es el mismo formato para todos los proveedores o difiere segun el tipo de proveedor,

sector, producto que suministra, localizacidn, etc.? ¢Segun qué criterio?

éAuditan a sus proveedores? ¢A cuantos? ¢Con qué periodicidad? ¢Desde cuando audita a

cada proveedor?

¢Utiliza auditores externos o internos? ¢Qué nivel de cualificacion exige a los auditores? Si
Externos, ¢se trata de auditor especializado en temas sociales? Combina auditorias de tipo

social con las de calidad o de tipo medioambiental?
Ventajas /desventajas de auditores internos / externos para CSR. Ver cuestionario.

¢Han desarrollado procedimientos propios y herramientas para auditorias y evaluaciones

de proveedores?
¢Si no audita, qué tipo de informacién “reclama” a sus proveedores?

¢Qué obstaculos encuentran a la hora de auditar? ¢A la hora de acceder a informacion

veridica de los proveedores?
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31.

32.

33.

34.

35.

¢Cémo verificar si la informacion suministrada por proveedores es verdadera y completa?
(Posibles métodos: informes de autoridades, documentacién etiquetada, documentos de
politica interna, descripcién de procedimientos, certificaciones homologadas o resultados

de auditorias).

éHan definido objetivos especificos y medibles sobre el desempefio del departamento de

compras, asi como indicadores de seguimiento de los avances realizados?

éHan definido objetivos especificos en responsabilidad social para el departamento de

compras?

éHan definido objetivos especificos y medibles sobre el desempefio de los proveedores de
acuerdo a los criterios de compra establecidos? ¢ Alguno de estos objetivos tiene en cuenta

el aspecto de sostenibilidad?

éTienen un ranking de proveedores de acuerdo a un baremo establecido de puntuacién en

base a criterios?
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Gestion de la relacion con proveedores

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

¢Qué criterios priman a la hora de elegir proveedores? (priorice) ¢El responsable de CSR

debe aprobar a todos los nuevos proveedores?

¢Qué medidas llevan a cabo con sus proveedores cuando detectan que no cumplen con las

politicas de CSR de la empresa?

éLlegan a rechazar a proveedores por incumplimiento de politicas de CSR? ¢Cuantos casos
en los ultimos 3 afios? ¢Se trata de un rechazo para siempre o temporal? ¢hay opcidn de
readmitir al proveedor si demuestra un cambio? En ese caso, ise hace un seguimiento

especial a ese proveedor?
¢ Disefian planes de mejora? ¢Como son? ¢Quién hace el seguimiento?

éQué métodos / practicas se utilizan para formar, informar y dar soporte a los proveedores

sobre temas de CSR?

éQué grado de reconocimiento / premios se adopta con proveedores que cumplen con
CSR? ¢Cuando se dan esos reconocimientos? ¢ Hasta qué punto se utilizan? ¢ Cuantos casos

en los ultimos 3 afios?

éComo y por qué su organizacidon pone en marcha practicas de colaboracion con sus
proveedores en CSR? ¢Se trata de una relacidn de “arriba hacia abajo” o de colaboracién?
éPuede indicarnos ejemplos de colaboracién? ¢Ha habido casos en los que no solo haya
habido colaboracion, sino que el proveedor ha impulsado iniciativas de CSR que ustedes
hayan podido implementar en su propia organizacion, es decir, que hayan aprendido de

sus proveedores?¢Podria darnos algun ejemplo?

¢En qué medida su organizacién intenta cambiar la relacién con el proveedor, intenta

colaborar con él para ayudarle a mejorar?

En su organizacién, iquiénes son los interlocutores con los proveedores (la direccién,

equipo de compras, trabajadores, otros )?
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Desarrollar la capacidad interna de gestion de las CSR

45.

46.

47.
48.

49.

50.

51.

éCree usted que la mejora de las practicas social y medioambientalmente responsables
son tarea Unicamente de los proveedores o también de usted como comprador? ¢Si cree
que la responsabilidad es compartida, en qué medida?

¢Tienen ustedes planes formales para expandir sus practicas de CSR en el futuro préximo
(mas proveedores mejor ajustados, mds cédigos de buenas practicas, formacién, etc.)?
¢Qué herramientas, manuales o soporte externo en CSR tiene su empresa?

¢Cémo desarrollan su capacidad interna en CSR? ¢Quién y cémo se prepara el material, la
formacién del personal y de proveedores? ¢Quién elabora las guias y manuales para la
implementacion (todas ellas herramientas Utiles tanto para la propia organizacion como
para los proveedores)?

¢El desempefio de su empresa en CSR estd integrado en la gestién del negocio? ¢Qué
practicas, indicadores utiliza? ¢Cémo se documenta y se reporta? ¢A quién se informa de
ello tanto internamente en la organizacién como externamente? ¢Se informa y reporta en

su website?
¢Tienen objetivos especificos y medibles sobre el desempefio de CSR?

Con la informacidn recabada sobre CSR con proveedores,

. ése reporta a la direcciéon? ¢ COmo?
. ése comunica a stakeholders? i COmo?
o ése solicita feedback a stakeholders? i CoOmo?
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Preguntas a entregar

Politica social de la organizacién

1. Listado de los principales stakeholders (o grupos de interés) que han influido para que
su empresa haya decidido poner en marcha actividades de Compra Socialmente
Responsable . Ordenar por importancia o indicar los 3 mas importantes:

¢ Medios de comunicacion,

e Activismo de ONGs

e Agencias y otras organizaciones,

¢ Competidores

e C(Clientes

e Consumidores

* Proveedores

* Trabajadores / comité de empresa

* Inversores

* Gobierno

e Legislacion y normativa

17.¢De los siguientes aspectos sociales cudles considera en sus compras

Aspectos sociales:

* Trabajo infantil

* Trabajo forzoso / trabajo de presos

* Practicas de empleabilidad

e Relacion empleador/empleado

e Salubridad y seguridad fisica

* Formacion de los empleados

* lgualdad de oportunidad y trato, no discriminaciéon
* Acoso

* Prevencién de la corrupcion

¢  Cumplimiento de la ley

* Negociacién de convenios con trabajadores
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* Trabajo en la comunidad

* Libertad de asociacion

* Remuneracidn justa

e Jornada laboral (nimero de horas, horarios)

* Proteccién de poblacidon indigente y sus derechos
* Proyectos de filantropia

¢ Responsabilidad por el producto

18 ¢De los siguientes aspectos medioambientales cudles considera en sus compras?

Aspectos medioambientales:

Etiquetado del producto y trazabilidad
Proteccion de los animales

Gestion de residuos, vertidos y contaminacion
Materias primas

Fabricacidn y distribucién

Consumo y reciclaje

Emisiones atmosféricas

Consumo de energia, agua y otros recursos

Biodiversidad e impacto sobre los ecosistemas

18 ¢De los siguientes aspectos econdmicos cudles considera en sus compras?

ECONOMICA

Vulnerabilidad de la cadena y condiciones de contratacion

Plazos de entrega y logistica del aprovisionamiento

Comunicacién, transparencia y confianza

Precios y condiciones comerciales

Abastecimiento local y diversidad de proveedores

Corrupcién y sobornos
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27. A continuacidn se muestra un cuadro con las ventajas /desventajas de utilizar auditores

internos / externos para CSR. Indique su preferencia y las 3 que considere mas relevantes.

Auditores Internos:

Ventajas:

¢ Nivel del auditor mas elevado gracias al conocimiento del negocio.
e Desarrollar una capacidad interna de auditoria.

e Mayor posibilidad de establecer relaciones a largo plazo.

e Mayor posibilidad de alcanzar soluciones win-win.

e Mejora a largo plazo de desempefiio de proveedores.

e Posibilidad de recortar costes de auditoria a largo plazo.

Desventajas:

e Riesgo de auditorias sesgadas que pueden conducir a reducir la credibilidad externa en los
resultados obtenidos.

e  Falta de conocimiento inmediato en relacidn a temas sociales y éticos en las compras.

Auditores Externos:

Ventajas:

e Proporcionar credibilidad a la organizacién compradora.
e Verificacion externa de la informacidn recogida.
e Costes mas bajos gracias a precios mas competitivos.

e Costes mas bajos permitiendo una cobertura de auditoria de proveedores mas amplia.

Desventajas:

e Riesgo de perder informacion confidencial o que no se pretende que salga fuera del

entorno de la organizacién.

e Dificultades para garantizar los resultados (équién audita a los auditores?).
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Factores que favorecen la implementacion

52. Listado de principales motores o factores que favorecen una efectiva implementacién de

Compras Socialmente Responsables. El interlocutor puede elegir los 3 que considera mas

importantes o asignar pesos a todos ellos.

Factores Internos:

Reduccidn del riesgo, y por ello reduccién de costes.

Vision de la organizacién, politica o cddigo de conducta.

Proteccion de la imagen de marca.

Busqueda de proveedores que comparten los mismos valores que la organizacion.
Proporcionar a los trabajadores un entorno o ambiente adecuado.

Sentimiento de orgullo por parte de los trabajadores de pertenencia a la empresa gracias a
sus valores y practicas.

Un lider en la organizacién que puso en marcha iniciativas hacia la compra sostenible.

Para organizaciones publicas: preservar el buen nombre de la regién o pais.

Para proveedores: trabajar en temas sociales puede aportar una expansion de la base de

clientes.

Factores Externos:

Expectativas de los stakeholders (o grupos de interés), especialmente ONG’s y medios de
comunicacion.

Opiniodn publica

Mantenimiento de legitimidad los ojos de los stakeholders.

El mercado requiere cada vez mas de buenos registros en practicas de RSC.

Evaluacion externa y ratios.

Participacidon en el desarrollo de normas en temas sociales.

Necesidad de reportar temas de sostenibilidad.

Para organizaciones publicas: vision politica en la region o el pais.

Para organizaciones publicas: decisién de los politicos.
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Factores que dificultan la implementacion

53. Listado de principales barreras o dificultades para una efectiva implementacién de

Compras Socialmente Responsables. El interlocutor puede elegir los 3 que considera mas

importantes o asignar pesos a todas ellas.

Barreras internas para la organizacion focal.

Falta de informacion sobre cdmo desarrollar o implementar politicas de compra
socialmente responsable.

Falta de compromiso por parte de la alta direccién, en especial en las fases de
implementacion de CSR.

Necesidad de justificar la actividad y sus costes en funcion de los beneficios que reporta a
la empresa.

Podrian requerir cambios significativos en la organizacion focal.

Falta de material y recursos para la formacion del personal debido a la especificidad del

sector y la empresa.

Barreras externas para la organizacion focal.

Costes elevados de auditorias a proveedores.

Baja calidad de los equipos auditores debido a la creciente competencia entre empresas
auditoras y bajos precios.

Dificultades en establecer relaciones cooperativas y de larga duracién con los proveedores,
en parte debido al estilo de gestion “apaga fuegos” de los proveedores.

Falta de entendimiento de la importancia de los aspectos sociales por parte de los
proveedores, asi como duplicidad de “libros contables” y engafio.

Dificultades en influenciar mas alla del nivel 1 de proveedores y elevados costes de cambio
de proveedores; cadenas de suministro complejas, con varios niveles de subcontratacion
que son dificiles de controlar.

Los empleados de los proveedores podrian apoyar practicas actuales (ej. Excesivas horas
extras).

Falta de una legislacion clara para los clientes sobre cdmo integrar aspectos sociales en la

cadena de suministro.
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e Operaciones de proveedores con bajo nivel de automatizacion (operaciones mas

intensivas en mano de obra).

¢ Presiones de competencia continuas para bajar precios.

Barreras externas para proveedores.

e Practicas de clientes con pedidos urgentes y cada vez mas cortos plazos de entrega
facilitan peores condiciones de trabajo y falta de atencién en temas de seguridad.

e Requerimientos por parte de diferentes clientes, cada vez mas numerosos y a veces
contradictorios entre si.

e Falta de legislacidn y su refuerzo para proveedores en uno o varios paises.

e Conflicto entre altos niveles de desempefio en criterios de sostenibilidad y margenes cada
vez mas reducidos en productos y servicios.

e Dificultades en influenciar mas alld del nivel 1 de proveedores; cadenas de suministro
complejas, con varios niveles de subcontratacién que son dificiles de controlar.

e Tiempo dedicado a preparar auditorias e inspecciones.
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Anexo 5

“Informe de los Principales Grupos
Hoteleros por su presencia en Espana

en 2013”7

(Fuente: Loeda, R.,, 2014. “Grupos Hoteleros en
Espana: Preparandose para tiempos mejores”,

publicado en Alimarket el 13 de Enero de 2014)
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Evolucion de los primeros
grupos hoteleros (*) en el
mercado espanol [01,/01)
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Principales grupos hoteleros por su presencia

en Espana (01/01)

2012 2.013
Est. Ud. Aloj. Est. Ud. Aloj.
E] VIELIA HOTELS INTERNATIONAL o 20 EBEXIE
F] NH HOTEL GROUP AL 164 | 19.736 |
E] BARCELO HOTELS & RESORTS RRVIT I 47 | 13530 |
3 RiU HOTELS & RESORTS IR 40 [11641 |
3 Accor HoTELS 22 935 EREZ
3 MARRIOTT INTERNATIONAL Y 77 | 9530 |
IBEROSTAR HOTELS & RESORTS 2 s ENE
B 10 HoTELS a3 ENEEE
K] BEST HOTELS 2 333 EEEER
BT WYNDHAM HOTELS WORLWIDE 3 755 EEXEE
] PALLADIUM HOTEL GROUP 2 10 EREEZE
7] Hotusa ¢ 1137 IEBEETS
BEE] pLaYA SENATOR 2 10 EBEEZE
ET] THOMAS COOK HOTELS (1) ISR 30 | 6348 |
T3] PARADORES DE TURISMO GO 94 | 6053 |
ET] HOTELES CATALONIA RN 50 | 5969 |
7] GRUPOTEL u 59 HENEZEE
EL] HusA HOTELES e 715 IEHEZE
L] PRINCESS HOTELS & RESORTS 13 523 IEEIEEE
BT LOPESAN HOTELS & RESORTS 1 521 [ IEIEEE
2] PLAYA SOL HOTEL GROUP 2 53 RS
A viPotELS /RN 26 | 5054 |
FE] HOTELES SILKEN 2 e ERERZE
EZ] INTERCONT. HOTELS GROUP - IHG 3 159 EEEEE
3 v CRRYEAN 15 | a4 |
7] HOTELES GLOBALES FOVETVAN 19 | 4330 |
/7] BE LIVE HOTELS 0 211 ENEE
1] servicroup 16 20 L
EZ] PROTUR HOTELS 18 333 [IEHRIEZER
BET] H.TOP HOTELS GROUP u 3o KEREEE
EZ] VIVA HOTELS & RESORTS CRESTI AN 13 | 3608 |
BEZ) ALLSUN HOTELS 15 333 IKEIEZE
BEE] THe HOTELS 16 280 IEHETH
BEZ] STARWOOD HOTELS & RESORTS VARREYVRN 17 | 3424 |
BET] PiERRE & VACANCES 2 3305 ENEEEE
BE] BLUE SEA HOTELS CIENV AN 20 | 3221 |
:7]] BLUE BAY HOTELS & RESORTS 13 3¢ EREEE
BET] Roc HOTELS u 262 IERREEE
BEZ) ieD PLAYA FIRESN 13 | 3105 |
7] HOTELES SAINT MICHEL 2 3052 IEHREZE
] CONFORTEL HOTELES YN 19 | 3043 |
F] vINCCI HOTELES 2 304 IEEHEZE
%] £XPO HOTELES & RESORTS Y B 10 | 2923 |
7Y HoTELES SANTOS 1n 2613 [IEBEZER
3 insoteL g 295 IENEZE
73 SUNRISE BEACH HOTELS (YU 10 | 2415 |
773 EVENIA HOTELS 12 23 IEHESR
7] GARDEN HOTELS 13 2337 IEREEZR
%) SANDOS HOTELS & RESORTS RO 9 | 2368 |
) 5LAU HOTELS & RESORTS 230 TR
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... / Principales grupos hoteleros por su presencia
en Espana (01/01)
2.012 2.013
Est. ud. Aloj. Est. ud. Aloj.

3] ABRA HOTELES 21 220 HENEEEE
3] VALENTIN HOTELS 12 227 [IEEER
] via HOTELIERS 1 22 BB
B iBeRsoL 16 254 KBTS
53 HIGH TECH HOTELS 35 221 HEHEZEE
7] MAGIC COSTA BLANCA HeR XY BN 11 | 2015 |
70 OHITELS 9 200 EHEXE
EZ] PORT AVENTURA HOTELES + 20 IEEZE
B3] soLvASA HOTELES 1 1% EREZE
%] UNIVERSAL HOTELS 15 195 EERIEEZE
BZ] SIRENIS HOTELS & RESORTS 6 195 INEEE
%] kross HOTELS 3 O 17 | 1892 |
Z) HOTELES ELBA CORE TN 11 | 1881 |
B3 HiTon ARV 10 | 1854 |
5 AQUA HOTEL s 139 IENECE
73 BEST WESTERN 2 130 EEEBETE
53| GRUPO PINERO ¢ 13 ORET
BE] AzULINE HOTELS 1 120 EEEEE
2] BEATRIZ HOTELES 7 219 REZE
/] GOLDEN HOTELS 5 179 EHEZE
2]l MARINA D'OR s 129 ENEZE
/7] UNITURSA CRNEV/TIN 138 | 1745 |
/2] SANTANA CAZORLA HOTELES s 10 ENEZE
77} CORAL HOTELS (EPERN 10 | 1734 |
/)| GHT HOTELS 9 1656 IEOBEC
/3| TRH HOTELES 9 1606 EBETE
23 MAC HOTELS ¢ 130 IEEEER
7] FERGUS HOTELS 1 160 PN
72} CORDIAL CANARIAS HOTELS & RESORTS 7 166 EREEE
BEZ] MARINA HOTELS 9 162 IEBREEE
B cADENA MAR 9 169 IENEGZE
2] ASUR HOTELES 7 B 10 | 1579 |
] FUERTE HOTELES s 157 IENEEE
2N GARGALLO HOTELS 19 150 EEEEE
B3 ss HoteLs VRN 11 | 1534 |
B3 serHs HOTELS CRREEN 10 | 1522 |
BQ HOTELES VRN 10 | 1512 |
7] OLA HOTELS 1 s RN
2] pon JuAN HOTELS 3 18
KT z7 HotELs 7 142 1.427
B Hoviva ¢ 10 IETE
7] HOTELES POSEIDON 7 1397
K] STELLA POLARIS 9 133 IEBREEEE
7Y HoTELES RH u 13 EREEIE
BEZ BG HoTELs RETAN 5 | 1367 |
K] GF HOTELES 1 130 EEZE
724 ESTIVAL 3 13 EEREER
BEI] GuITART HOTELS s 132 IENEEEE
BEZ] ALEXANDRE HOTELS 4 9 THEEEEER
B servarur NN 10 | 1331 |
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.../ Principales grupos hoteleros por su presencia

en Espana (01/01)

2012 2013
Est Ud. Aloj. Est. Ud. Aloj.
B3} HLG HOTELES 3 1281
73 INVISA HOTELES 50 128
K3 carsl 6 122
T3 PrINSOTEL 5 1270
B3 zEniT HoTELES 16 1257
BT HM HOTELS 9 126
| 107 B0 A0 3 774
B3 suLt HoreLs 50 1247
EIE) se HoTELS 6 992
[EET) seASIDE HOTELS 1 120
[EET] HOTELES CENTER 9 1204
EE7] rFaLiA HOTELS 5 974
[EEE] DUNAS HOTELS & RESORTS 4119
[EETY DREAMPLACE HOTELS & RESORTS 4 1203
EE3 ceLuisva 9 18
EE rerTUR 6 11
EEE crupo BALI 3 1
[EEL] HoTELES? (H2) 15 110
BT 2R HOTELS 50011
{/71] LOUVRE HOTELS 0 110
[ 121 A0S 1 1081
[EFE) sPRING HOTELES 3 107
[EFE] sH HoTELES 6 895
[EFZ1 MONARQUE HOTELES 7 1061
3 Le0 MANAGEMENT 15 1051
[EF7 cLoria paLAcE 3 0%
[P onA soL HoTELS 9 11
EFZ] turoTEL 7 102
[EFZ] DERBY HOTELS COLLECTION 16 954
JET) EIX HOTELS 4 993
[EZ] ZEUS APARTAMENTOS 1 987
SALLES HOTELS 5 985
[E5] RAFAELHOTELES 3 1097
EEN powmus HoTELES 20 101
{EF THE - TOTAL HOTEL EXPERIENCE 6 974
TETY ECO HOTELES 9 945
{E7dl MLL BAY HOTELS 4 955
E7] R2 HOTELS 4 92
MEDITERRANEO SUR 6 885
[EI™) PALAFOX HOTELES 6 99
[ETZ] HG HOTELES&GESTION ? 914
[E7] HOTELS NUNEZ | NAVARRO 9 904
[ETE] FRESTIGE HOTELS 5 898
| 142 I 6 873
[ET5) AuDITORIUM HOTELES 1 869
7 HoLDAY WORLD 4 864
[EZ2] HOTELES JERESA 2 850
] sTiLHOTELS 712w
[EZ%] ESPERANZA HOTELES 5 821
L) SERAMAR HOTELS 5 805
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.../ Principales grupos hoteleros por su presencia

en Espana (01/01)

2.012 2,013

Est. ud. Aloj. Est. Ud. Aloj.
EE] Hec HoteLs 9 805
2] mAciA HoTELES 8 803
EE] HoTELES MA. 6 801
EE Hace 8 762
EEJ Pavira 5 792
EE] vik HoTELS 6 192
{5] FLORIDA HOTELS 3 786
L] PaBisA HOTELS 5 783
CALIFORNIA GARDEN 3 782
SAMBA HOTELS 4 768
B3 pHotELs 6 767
[ETZ] ROSAMAR HOTELS 5 765
[5] MS HOTELES 6 679
[ETZ} HD HOTELS & RESORTS 4 758
EE] HL HOTELES LoPEZ 4 745
T2 VIME HOTELS & RESORTS 5 744
[15] HOTELES BENIDORM 4 742
[EIZ] STELLA CANARIS HOTELS & RESORTS 2 736
[EZ] SARAHOTELS GRUP 4 733
{I[)] ONAGRUP HOTELS & RESORTS 9 728
[7Z] HOTELERA POLLENSINA 13 724
{171 GAVI-MAR 6 724
ADRIAN HOTELES 3 723
{7} ATLANTIS HOTELS & RESORTS 3 71
{I] CONYBAR HOTELS 4 704
{17] HOTENCO 8 703
770 TRAVELODGE 4 352
[7] GRAN ISLA 5 699
{T7] HOTELES PORCEL 6 692
EE) crupo ABADES 6 489
(T3] ML HOTELES 3 687
[EIZ] APARTHOTELES CALEDONIA 7 679
| 183 LTS 6 676
[EEZ] SERRANO HOTELS 4 598
[EEZ] MARBELLA CLUB HOTELES 3 126
[EI7] HISPANO HOTELERA 5 660
{30 ACTA HOTELS 2 660
(7] SIDORME HOTELS 7 653
[EEE] GRUPO FRIGOLA (HOTELES) 5 646
[EEL) HiBISCUS HOTELS 3 642
EE2] oorHorELES 4 801
2] ARoS HOTELES 0 0
EEE) kN HOTELES 2 631
X2 HoTELES MONTE 5 626
[EE3 Los FARIONES 3 617
73 GRUPO MUR HOTELES 4 615
197 ol 5 530
I st HoTELS 6 600
[EEZ] BAHIA SUR HOTELES 3 599
[EZI) suN AND BEACH HOTELS 3 594
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... / Principales grupos hoteleros por su presencia

en Espana (01/01)

2.012 2013

Est. Ud. Aloj. Est Ud. Aloj.
EEX] ravas pineDa 2 584
?173 SUN CONFORT 2 571
Pkl OCA HOTELS 7 606
B retaxia 4 565
P13 ENTREMARES 4 561
[ELT GRUPD JDC (DIV. HOTELERA) 1 70
GRUPO BAHIA SERENA 5 559
P17 JADAELISOL 3 556
P1i7) EUROPE HOTELS 3 550
[EZT] S'ALGAR HOTELS 7 591
[EZT] PosADAS DE ESFANA 6 543
PA7) AR HOTELES 4 532
IZAN HOTELES 3 533
[EZ1] ROOM WIATE HOTELES 1 527
2 ATTICA 21 HOTELS 6 518
PIT3 MONJORA 4 513
P17l SYMBOL HOTELES 3 510
PAEY ERCILLA 5 503
[EZT] POLLENTIA CLUB RESORT 2 503
[F22] AviC HOTELS 5 507
[EEZ] cARRis HOTELES 8 501
[EZ2] GSAH GESTION DE SERVICIOS A HOTELES 6 501
P7%)| VELADA HOTELES i 503
P7Y) AXOR HOTELES ? 502
[FZZ3 PRECISE HOTEL COLLECTION 2 501
B2 savuca 4 498
P72]] CONFORT 4 93
[EZZ] VERCURY GRUP 3 490
EFZ] As. HoTELES 12 545
CABOT PARETS 4 476
XONS HOTELS 3 an
MAJESTIC HOTEL GROUP 6 467
PEE)| ALTAMAR HOTELS & RESORTS 3 165
[FEZ} VEDINA HOTELES 3 460
B3 vaumanca 5 16
[FE7 eRAVA HOLIDAY-CLUB 3 457
PX7] GRUPO AREO 3 an
PET) ARANZAZU i 439
FEZ] GRUP SOTERAS 5 35
P77 GRUPO RESIDE-HOSTELERIA 4 3
%) eizasa HOTELES 6 432
EI7] LA marINA 2 431
5] BecoNA 4 427
7 GruPO ARZUAGA 5 a1
LEVANTE HOTELES 4 a20
GRUPO CASTELAR 5 45
PY7] CONVENCION 2 885
[F] FerRER 3 e
2] MEDIUM HOTELES 10 639
[FZI) ROVAL PREMIER HOTELES 3 408
[EZ30 ArTIEM HoTELS 3 405
[FI7] GH. GRANDES HOTELES 3 400
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Ranking de grupos y su distribucion por ensefnas

Grupo/Ensefa Est. Ud. alojativas Grupo/Ensefia Est. Ud. alojativas
] MELIA HOTELS INTERNATIONAL 92 ] PavLroium HoTEL GROUP )
soL il FIESTA HOTELS & RESORTS u
MELIA a2 AYRE 11
GRAN MELIA 2 FRESH HOTELS & APARTMENTS 2
INNSIDE BY MELIA 3 ROCKS HOTEL : TR
ME BY MELA 1 UsHuATA 2
X+ HoTEL GRoUP 164 PALLADIUM HOTELS & RESORTS 1
. i SINENSENA 1
S = 2 votusa n TR
NARESORTS L EUROSTARS 4
NH COLLECTION 19 = o
:: ?{NZREESE 1‘: _ SIN ENSERA 1
BARCELO HOTELS & RESORTS a7 JEEJ pava senaToR s
BARCELO B PLAYA 17 m
BARCELO PREMIUM 10 BRI o2 |
SAECE D COMREESIT - DIVERHOTEL 4 742
I RiU HOTELS & RESORTS » R BT mHowas BN IR X
RU 3 SIN ENSENA 2%
CLUBHOTEL RU 9 SUNWING 3 936
RIU PALACE 8 SUNPRIME : I
I ccorHoTeLs & [ PARADORES DE TURISMO T 03 |
IBIS 4 3 HOTELES CATALONIA s HEZIR
NOVOTEL 1 CATALONIA s BTN
IBIS BUDGET 15 SIN ENSERA : IR
MERCURE 9 {74 GRUPOTEL » I
PULLMAN 2 120 [Z] Husa HoTELES s R
IBIS STYLES 2 HUSA « IEEER
ATENEA 1 HOTELANDGO 1 E
SUITE NOVOTEL o 0 | SIN ENSENA 1 e
FORMULE 1 1 [EZJ PrincESS HOTELS & RESORTS 13
IBIS STYLES 1 ITIN [PT) LoPESAN HOTELS & RESORTS 1 T
3 MARRIOTT INTERNATIONAL 7 A B 2637 |
AC HOTELS BY MARRIOTT 66 LOPESAN
THERIZ-CARLION . s | PLAYA 50L HOTEL GROUP 47
RENAISSANCE 3 7 HIPOTELS % m
THE AUTOGRAPH COLLECTION 5 RS =
MARRIOTT ! INTErcONTINENTAL HoTELs GrouP 36 [IEETI
IBEROSTAR HOTELS & RESORTS 32 HOLDAY INN EXPRESS » HECEE
IBEROSTAR 1
IBEROSTAR PREMIUM 1 I 8
IBEROSTAR THE GRAND COLLECTION : RUERCONTRENI. 2
IBEROSTAR PREMIUM GOLD 1 IES CROWNE EiAZK Z
B3 10 HoTELs 3% oL :
) BesT HoTELS 28 Ew 1
SIN ENSERA 13 SIN ENSERA i
BEST v ESR ROBINSON CLUB 4
BB 3 CLUB MAGIC LIFE 1
T WYNDHAM HOTELS WORLWIDE s I BT voreies cosaLEs 19
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. / Ranking de grupos y su distribucion por ensenas

Grupo/Ensefia Est. Ud. alojativas Grupo/Ensefia Est. Ud. alojativas

7] BE LIVE HOTELS 2 B BLUE BAY HOTELS & RESORTS 1 3.165
LUABAY 8 BELLEVUE 5 2181
BELIVE 8 BLUE BAY 3 673
SIN ENSERA 3 BLUE CITY 3 311
BE SMART 1 U [ roc HoreLs 1 3145

773 SERVIGROUP 1 ROG 1

2] PROTUR HOTELS 1 T SIN ENSERA 2

1 H.TOP HOTELS GROUP s TEER EJ veopLan =

£l VIVAHOTE 5% RESORTS i [T HOTELES SAINT MICHEL 21
VA L [EZ] CONFORTEL HOTELES 19
S E I3 vincel HoTeLes %
S ENRE 2 VINCC! 18

el ALLSUN HOTELS Tl s VINCCI SELECCION 7

44 THB HOTELS s IETTE I expo HOTELES & RESORTS 10

-7 STARWOOD HOTELS & RESORTS 17 S )
SHERATON 6
THE WESTIN 2 IR EXF9 £
THE LUXURY COLLECTION : I I3 oreLes sawtos L
= : 3 msoreL 8
R G e [T sUNRISE BEACH HOTELS 10
FOUR POINTS BY SHERATON 1 EE EVENIA IO 2
ST. REGIS 1 I3 caroen Horets £

[E5 picree & vacances z EEESE GARDEN 12

PIERRE 8 VACANCES 19 SIN ENSENA 1
SIN ENSERA P [EZJ sanpos HOTELS & RESORTS 9
PIERRE & VACANCES PREMIUM 1 MARCONFORT 6
e | N sws , T

£13 BLUE SEA HOTELS » I ﬂ BLAU HOTELS & RESORTS 5
BLUE SEA 19 BLAU 4
URBAN SEA + IE SIN ENSERA 1

(1) Agregado de las cadenas HI Hotels y Hoteles Sunwing, controladas por el grupo Thomas Cook.

Fuente: Censo de Hoteles Hostelmarket
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343%

Cuotas de mercado MELIA

de los principales o i
grupos hoteleros RARGEL) S IR
an Espafa (01,01/2074) ﬁcc'::.; 11.:::

| Total () PALERALT A,

| 790.920 ud. alo] | EERDSTAR T 1.20%
B HID 143%

BEST HOTELS ~ 1,06%
WYNDHAM  1,04%

PALLADIUM  0.96%
HWOTUSA | 0,53%
PLAYA SENATOR  0,89%

independsentes
12,53%

{*) Todal ge habitacsones y apartamentos de jos sstablociméentos
iiagratos 2 codenss & independisntes da 40 o mis habitaoionas

Fisunia; Canmn e Maraisn Hastafmanker
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Heparto de las unidades alojativas por modelo
de explotacion (01,/01/2014)

Propiedad o

.51%/ Totgy \

£
/ .
| - Alquiler
L | 13,45%
| . |I
|
ll."-.ﬂ _,."I )
) Gestion
. 7,78%
Ind II:liEITL‘ESHa___ -~ Franguicia
2,53% Tt ——7 2,6

[} Total de habitackanes ¥ apartamentos de los astablecimbsmtos
integrados en caldenas & independientes de 40 0 mas habiikadomnes,

Fuente: Censo de Hoteles Hostelmarket
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Reparto de las unidades alojativas
por categoria [01,/01,/2014]

Resto

1.70% 4E
X s
SE

5,31%

TOTAL
TR 920
ud. alojativas (*)

2E
10,97%

3E
36,01%

{*} Total de habitaclones ¥ apartamentos de los astablecimientos

integrados en cadenas e independiantes de 40 0 mas habitaciones.

Fuente: Censo de Hoteles Hostelmarket
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Anexo 6

Extracto de un Nodo
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<Elementos_internos\\Entrevistas\\Cliente Pequefio 11> - § 11 referencias codificadas [Cobertura
13,30%]

Referencia 1 - Cobertura 1,24%

R: Si te soy honesto, cuando tengo que negociar un contrato con algun proveedor de algun servicio o de
alguna mercaderia o algo, honestamente, no me planteo cdmo ni cuanto es de sostenible. Supongo que
con el tiempo todos nos iremos poco a poco concienciando. Valoras antes otras cosas.

E: ¢Qué es lo que valoras a la hora de negociar con un proveedor?

R: En primer lugar costes.

Referencia 2 - Cobertura 2,18%

E: ¢Y los siguientes criterios?

R: Bueno, dentro de un justiprecio por el tipo de bien o servicio que estoy negociando, pues la atencion,
la capacidad, el tipo de respuesta, depende. Por ejemplo, si es un proveedor de mercaderias, la calidad
del género que me pueda ofrecer dentro de unos precios. Si es un proveedor de servicios, pues la
capacidad de respuesta o la capacidad de reaccidn para cubrir mis necesidades de una manera rapida.
Esto es una empresa pequeiiita, pero tiene unas necesidades considerables, debido al nimero de
habitaciones. Por ejemplo imagina una empresa de limpieza de habitaciones, que ahora hay
muchisimas, que me ofrece un precio competitivo;

Referencia 3 - Cobertura 1,12%

imagina que yo te llamo a las 10 de la noche y te digo que mafana en vez de limpiar 50 habitaciones
tienes que limpiar 500, porque he tenido la cancelacién de un vuelo, y he vendido a 400 personas. ¢Tu
puedes encontrar a las 10 de la noche 20 personas para venir mafana a limpiar habitaciones? Eso es
calidad de servicio, capacidad de respuesta.

Referencia 4 - Cobertura 1,62%

E: De cara a empresas como estas de limpieza de habitaciones, que es un proveedor vuestro, pero que
trabaja dentro de vuestras instalaciones, en cierta medida étenéis que velar porque ellos cumplan
ciertos criterios como por ejemplo prevencion de riesgos laborales, entregas de TC1, TC2, etc.?

R: Cualquier servicio que tenga externalizado, todos los meses me hacen entregas de TC's, de planes de
prevencién, formacion, revisiones médicas anuales, etc. Vamos lo mismo que a mi plantilla directa.

Referencia 5 - Cobertura 1,16%

E: ¢Y se trata mas bien de una visita de cortesia, para ver cdmo trabajan o se trata mas bien de una
auditoria para profundizar en algun aspecto concreto?

R: A veces, para homologar a algun proveedor, sobre todo de mercaderias, se han visitado sus
instalaciones, se ve cémo procesan, como se hace todo el trasiego de producto hasta nuestras
instalaciones.

Referencia 6 - Cobertura 0,63%
E: ¢Y ahi el criterio de sostenibilidad es algo que valorais?
R: No.

E: éLa visita la haces personalmente tu o te apoyas en algun auditor externo, o especialista?
R: Yo mismo, personalmente.
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Referencia 7 - Cobertura 0,42%

E: Volviendo a los proveedores, las visitas tan solo al comienzo...
R: En la fase de homologacién, en el arranque para dar el ok.

Referencia 8 - Cobertura 1,28%

A la hora de trabajar con un proveedor, de lavanderia, por ejemplo, étratdis de imponer unas
condiciones vuestras o hay una especie de colaboracion en la que escuchais como ellos suelen trabajar,
tratando de buscar una forma de trabajo del tipo de consenso o equilibrio?

R: Siempre es un tira y afloja, en cuanto a condiciones, o bien de pago, o de facturacion, o de rapeles, o
de tarifas.

Referencia 9 - Cobertura 1,15%

E: Ese tipo de pruebas, étu las ves orientadas mas hacia el medio ambiente o hacia el ahorro de costes
que podamos tener unos u otros? Me refiero a estas pruebas en general en la industria.

R: Yo creo que si (costes). Si al mismo tiempo de reducir los costes se generan menos residuos, pues
mejor, chapeau!. Pero el detonante yo creo que es el coste.

Referencia 10 - Cobertura 1,76%

E: En la relacidn cliente proveedor, écrees que ahora ya no es una prioridad el exigir al proveedor temas
de sostenibilidad, o de medio ambiente, siendo ahora el principal objetivo el precio?

R: Si, es asi. Pero siempre se busca una relacion calidad y precio. Precio, precio, precio,... depende. Y
apretar a los proveedores, por ejemplo, el afio que viene, la subida prevista me la tienes que congelar.
En nuestro sector el margen de rentabilidad en nuestro negocio se ha quedado tan estrecho, tan
estrecho, que poco margen te queda, poco mds.

Referencia 11 - Cobertura 0,75%
R: Como resumen, el coste se valora mucho, pero en general no es una excusa para no ir en la linea de la
sostenibilidad. Es mas bien un tema de voluntad de creer en ello y querer hacerlo, y tener el tiempo y

los recursos para ello.

<Elementos internos\\Entrevistas\\Cliente Pequefio 12> - § 3 referencias codificadas [Cobertura 5,80%)]

Referencia 1 - Cobertura 4,02%

éQuién selecciona a los proveedores?

R: La mayor parte yo, y algunos desde la central. Por ejemplo proveedores del tipo de lavanderia
industrial los selecciono yo mismo. Otros proveedores de mercancias mds generales, por ejemplo para
bar y cocina, quizds a veces yo y a veces la central.

E: ¢ Cudles son los criterios primordiales a la hora de seleccionar los proveedores?

R: Indudablemente precio, acorde al servicio o la calidad que se ha pactado. Es decir, una vez definido el
estandar de calidad que se requiere en el producto o en el servicio, y esto no es cuestionable, la
seleccion se basa en el precio.

E: ¢Alguna vez habéis considerado algin aspecto ligado a la sostenibilidad en las condiciones de
compra? Me explico, en los contratos con los proveedores ¢habéis considerado algln tipo de cldusulas,
de requerimientos sobre ello?

R: Nosotros no.

Referencia 2 - Cobertura 1,35%

17.éDe los siguientes aspectos sociales cudles considera en sus compras
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Ninguno. Ahora bien, ante la pregunta de cuales podria considerar, él considera que no proceden los
temas que se mencionan en este sector, pues él no cree que haya discriminacion, abusos, mano de obra
infantil, etc.

Referencia 3 - Cobertura 0,43%

18 ¢De los siguientes aspectos medioambientales cudles considera en sus compras?
Ninguno.
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