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Resumen

Los sistemas de gestion utilizados en las emprésiasn vias de difusion para su expansion a
otras organizaciones, al igual que otros tipos daadvacion. Las empresas estan inmersas en
redes de relacion por las que se produce fundanreetste la difusién de los sistemas de gestion.
Uno de los factores que influyen en que la difuséa mas eficaz es la estandarizacién de los
sistemas de gestion; el sector hotelero y en soulagion con los tour-operator, ha realizado
aportaciones de interés en este area. Anteriostisd@os del equipo investigador sobre sistemas
de gestién, especialmente de la ResponsabilidadalSGorporativa (RSC), asi como de su
difusion, y la pertenencia a diversos grupos débdja de estandarizacion de la RSC (ISO y
AENOR), son aplicados en esta investigacion sobsesistemas de gestiéon de la RSC y la
decision de implantacion de los mismos en el sécitelero. El interés del sector hotelero por la
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) esta @apreente vinculado al mantenimiento de la
viabilidad del turismo a medio y largo plazo.

Palabras clave:sistema de gestion, difusion, relaciones de redpBnsabilidad Social
Corporativa, sector hotelero, estandarizacion.

1. Los sistemas de gestién de la Responsabilidad Sé&arporativa (RSC) y su
difusion en el sector hotelero

Un sistema de gestion es un conjunto de principio®todologias, técnicas,
procedimientos, formas de informar y actuar, quartap soluciones para la gestion de
una funcion determinada. La empresa define e inglsus sistemas de gestiéon, de forma
mas o0 menos explicita, regulando la forma de aafeata empresa. Los sistemas de
gestion de la RSC estan en fase de desarrolloansign.

Los sistemas de gestidn, al igual que cualquiepvaaion, tienen determinadas vias de
difusion, siendo el objeto de este trabajo analasivias especificas de difusion de los
sistemas de gestidén de la RSC en el sector hotglelestacar los factores que inciden en
la facilidad del proceso.

" Este trabajo tiene relacién con la participaciérsds autores en el proyecto DP12005-09132-C04-04
Sistema avanzado de ayuda a la toma de decisi@adggestion hotelerdinanciado por el Ministerio
de Educacion y Ciencia en la convocatoria de 1+0620



Para introducir el tema se comienza por proporciona vision general de los sistemas
de gestion de la RSC y su importancia y repercesiasi como se resalta el apoyo
institucional con el que cuentan.

La Comision de las Comunidades Europeas es unasdadtituciones promotoras de la
implantacion de la RSC en las empresas, y trasammdia consulta realizada al medio
empresarial concluyelds empresarios estan cada vez mas convencidosalelgxito
comercial y los beneficios duraderos para sus ausitas no se obtienen unicamente con
una maximizacion de los beneficios a corto plaizm son un comportamiento orientado
por el mercado, pero responsabl@Comision de las Comunidades Europeas, 2002, p.5).
Se propugna por tanto corregir la actuacion enasmide las fuerzas del mercado, que
no conseguirian por si solas la mejor soluciémcerporando a las mismas el vector de
la responsabilidad. A la responsabilidad se lenasign valor estratégico, puesto que
imprime un nuevo caracter al pretender la optim@@amantenida, es decir a largo plazo,
en vez de limitarse al corto plazo.

En el mismo informe, la Comision indica quias' empresas son conscientes de que
pueden contribuir al desarrollo sostenible orierdansus operaciones a fin de favorecer

el crecimiento econdmico y aumentar su compet#tjical tiempo que garantizan la
proteccion del medio ambiente y fomentan la resplifidad social, incluidos los
intereses de los consumidores.Las empresas se reconocen como agentes cuya
actuacion repercute en el logro (o en lo contraioja no consecucién) del desarrollo
sostenible en su triple eje, econdmico, social giosmbiental. Ademas, se indica que es
posible orientar sus actuaciones para encontrdnalance equilibrado entre los tres ejes
sefalados. Los sistemas de gestion de la RSC parodg como lograr ese equilibrio, vy,
con el objetivo de aumentar su competitividad, bodas fuentes de ventaja competitiva.

La RSC no es un atributo que pueda “afadirse” dendoaislada dentro de una
organizacion, sino que implica transversalmentesglocesos principales de la empresa,
afecta a su propia estrategia y requiere de ldsimentos de gestion adecuados. Se trata
de reconocer e integrar en la gestion general denfaresa las preocupaciones sociales y
medio-ambientales y establecer como pueden coafiggilas relaciones con sus grupos
de interés.

Los sistemas de gestion deben establecer critgriésnicas de actuacion, que permitan,
teniendo en cuenta las especificidades de la argeidn (sector, tamafio...), contribuir al
objetivo ultimo de desarrollo sostenible. En elocdsl sector hotelero, se trataria, ademas
de los objetivos generales, de lograr la viabilidadlargo plazo del turismo
(sostenibilidad) mediante el mantenimiento de remsilagotables, tales como el agua, el
paisaje o la riqueza y la diversidad biolégica,eesgdmente en determinadas zonas de
atraccion turistica.

Los sistemas de gestion mas estructurados, conaepiser los realizados bajo la pauta
de un estandar, sea guia 0 norma, tienen la vededm facilidad del reconocimiento, y
por tanto de favorecer la obtencion de ventaja ebitiva. Asi en el preAmbulo del
borrador (n° 26) existente en marzo 2006 de la BiWE 16501CEX Etica. Sistema de
Gestion de la Responsabilidad Social de la Empra&NOR, se dice que esta guia, y el
sistema de gestion por ella disefiado, servirédbds€e' para un sistema de reconocimiento
del esfuerzbrealizado por las empresas en la RSC. A lo lalgdas sesiones de trabajo,
los representantes empresariales han insistida iemplortancia de este requisito.



Introducir un nuevo sistema de gestidén es un tgodovacion, una innovacion que va a
influir directamente en varios procesos. Pero adem#n sistema de gestion de la RSC,
por su relacion medioambiental, en muchos de laosao s6lo consiste en una
innovacion de procesos sino que requiere ademdsa daplantacion de tecnologias

innovadoras de producto-equipos, relacionadas lcoeceor medio-ambiental.

En el andlisis sobre el desarrollo de la innovaaiéalizado por Robert M. Grant,
considera que la fase de difusion debe analizaseeddos perspectivas:

- La perspectiva de la oferta, con la Imitacién canealio de difusion
- La perspectiva de la demanda, con la Adopcion comdio de difusion

Desde la perspectiva de la oferta, existen diversammientas que ayudan a la gestion
de la RSC, tales como Normas parciales (ISO 14880000, SA8000...) o integradas,
Guias para empresas multinacionales como las @CRE, Guias de realizaciéon de
informes de sostenibilidad y sus suplementos (GiRig|araciones de respeto a una serie
de principios (Pacto Mundial), simples listadosageda para elautochequedlistas de
control medioambiental de TUI para alojamientosisticos). Entre estos y otros
instrumentos RSC se observa que la Imitacion esdentbs medios de difusion, las
mejores soluciones a problemas concretos son athsptprogresivamente por otras
herramientas.

En ocasiones existe complementariedad entre laatds herramientas, mientras que en
otras hay claros solapes en sus campos de actua@idérempresas de mayor tamano
estan adoptando varios de los sistemas al mismmpdtie considerandolos
complementarios, pero también manifiestan que dadaexistencia de zonas de
yuxtaposicion se produce una utilizacion inefiogede los recursos (pérdida de horas
hombre especialmente). La situacion Optima seriexistencia de sistemas integrados,
con desarrollos complementarios para sectoresagtesisticas especificas.

La heterogeneidad de la oferta de los sistemas tRSB€ varias lecturas respecto a la
difusion de estos sistemas de gestion. En pringarloabe resaltar que producen bastante
confusionismo, por lo que su efecto mas inmediaté sl de retraimiento de los posibles
implantadores. Este es uno de los factores quea dsahplicacion de estandares de
prestigio, en cuanto formula de clarificacion denaaptos, tecnificacion y mayor
consistencia. Pero sin embargo, por otro ladoxiatiediversos sistemas, se produce una
cierta competencia entre los mismos, lo que obégan esfuerzo de publicidad y
actividad por sus agentes promotores, que redundaneperfeccionamiento de los
sistemas y en un mayor conocimiento publico sabRRSC.

Desde la perspectiva de la demanda, y antes deankas medios de difusion de los

sistemas de gestion, se requiere comprobar quieiia @xistente cubre las necesidades
de las empresas en este campo. Los tipos de nadesidjue deben satisfacer los
sistemas de gestion de la RSC estén relacionadols @btencion de una mejor relacion

con sus diversos grupos de interés (accionistagpleawios, clientes, proveedores,

sociedad en general y sus representantes tantmiamistraciones publicas como las

asociaciones de otros tipos) y proporcionar unadumagen.



Sin embargo, respecto a la cobertura de las necesichay un problema basico en el
disefio de los objetivos de un sistema de gestibopnsiste en que los niveles de
referencia tienen tendencia a su modificacion, ggmente al alza. En la Figura 1. se
representan cuatro de los procesos relacionadoka @xistencia y actividad de un hotel:
los vertidos que emite a un rio, los salarios cagapa sus empleados, los efectos que
producen sus edificaciones y actividad sobre etgpainatural en que se encuentra
enclavado y por ultimo el tratamiento que proparai@a sus accionistas. Los tres niveles
de referencia de la RSC que hay que medir en qamldelestos procesos son:

- el nivel que proporciona realmente en su actividaarganizacion (0)
- el nivel que exige la normativa legal implantadaklugar donde esta ubicado(l)
- el nivel ético que exigen sus grupos de interésam@dose en ciertos valores (e)

En cada proceso, la empresa hotelera puede haisrgrodo un nivel de responsabilidad

real de la organizacion (0) menor, igual o inclssperior a los otros dos niveles. El

camino a recorrer tras la aplicaciéon de los sissed® gestion es, tras una diagnosis,
elevar el nivel de responsabilidad de la organiwa¢o) alli donde se presentan mayores
diferencias y los temas sean fundamentales papsrgeusion.

Continuando en el modelo representado, no sélivel o) estd en movimiento, sino que
los otros dos niveles también siguen una tendeoaiente. Asi por ejemplo, la
sociedad tiene cada vez un mayor rigor en la egigethel medio-ambiente, ya que se
tiene una mayor concienciacion general. Por otlo,l&a normativa legal cada vez eleva
mas sus exigencias. Esta movilidad de los niveteefitrencia es una de las dificultades
con la que cuentan los sistemas voluntarios de R8O, que en todo caso no inhabilitan
Su existencia, ya que no se producen habitualnoantdios de direccién.

Nivel organizativo
igual que

Nivel organizativo ‘ Nivel organizativo
normativo y ético

menor que normativo menor que
y éste menor que ético normativo y ético

Vertidos Salarios Paisaje Retribucién

Accionistas

l:l Organizativo l:l Normativo Dético

Figura 1. Existencia de tres niveles RSC: el real de la aegaion (0), el normativo (n) y el ético (e)

De acuerdo con la perspectiva de la demanda,uaidif de la innovacion se produce por
la adopcion de nuevas empresas de la tecnologiavmrsistema. En el caso analizado de
los sistemas de gestion de la RSC, el que nuevasesas adopten los sistemas de



gestion de la RSC depende en gran medida de Esaeés existentes entre empresas y
la influencia que se deriva de dicha relacion. Bdligis de estas vias de difusion y
expansion en el sector hotelero es el principadtobjle este trabajo, asi como el anélisis
de algunos de los instrumentos utilizados de eat@ation que apoyan dicha expansion.

2. Relaciones percibidas en el sector hotelero

En las redes de organizaciones en las que quedamdws los hoteles, se han observado
varios tipos de relaciones genéricas; la decisitmesel modelo del sistema de gestion de
RSC a implantar, el cuando y el como, es el redoltde la interactuacion de este

conjunto de relaciones y de la influencia relatieacada una de ellas.

Las relaciones percibidas son de los tipos sigegent

- Relaciones de alianzas entre empresas que formtndela misma cadena de
valor, destaca en el sector hotelero la influeni@dostour-operator(como las
listas de control medioambiental de TUl para alogmtos turisticos). Que
difunden poderosamente los sistemas de gestioa BSC porque pueden hacer
depender de ello la eleccién del hotel para sestes.

- Relaciones de ascendencia/dependencia por cootigtario y estratégico, con
sistemas comunes de gestibon en cadenas hotelechs M@&8ia, Hilton...).
Recientes campafias de estas organizaciones hamadeostl interés de las
matrices en que los hoteles de sus cadenas inesgosistemas de gestion RSC.

- Relaciones lateralesinter-pares, de cooperacion, como la creaciéon de
asociaciones para la mejora de los sistemas d@émdBtor ejemplo la Red de
Hoteles SostenibleXarxa d hotely que realizan actos comunes, se comunican
buenas practicas etc.

- Relaciones de clientela, con clientes finales gemahdan servicios hoteleros
responsables socialmente, especialmente en cudntejeamedioambiental.
También se produce el efecto de difusién en la diteccion, es decir, que los
hoteles proporcionan educacion en comportamientdieartal que puede
favorecer la concienciacion de los clientes enrdetedos problemas (consumo
de agua, lavado de toallas, consumo de energigydorepercute en un menor
coste.

- Relaciones de dependencia con las Institucionesgug éstas conceden las
autorizaciones vy licencias de actividad y defirempdlitica de subvenciones. De
la relacion Instituciones-Empresas tiene que suagwiabilidad a largo plazo del
turismo. En el sector hotelero-turistico son decei interés las relaciones con
las administraciones publicas locales, zonalestgnéunicas. Existen agregados
zonales con actividades comunes: ejemplo, zonanfleemcia del Coto de
Doflana. Las Instituciones tienen ademas otro pagetle cliente que puede
utilizar los servicios hoteleros para convencioneges tercera edad etc. e incluir
en sus criterios de seleccion la buena implantaséun sistema RSC.



- Otras relaciones con organizaciones con influjedaa sobre la sociedad (como
las organizaciones ecologistas) en el que puedsseitomo ejemplo el reciente
caso de la paralizacion de un hotel de la costaatio de Gata.

- Relaciones de competencia entre empresas para tencain de ventajas
competitivas (buscando la ventaja competitiva deglee no dispone el
competidor, y utilizandola en el disefio de rsarketing mi¥ existe carrera
competitiva, en el que las empresas muchas veces poeden quedar atras.

- Relaciones a lo largo de la cadena de suminigit@l igue se observa que los
tour-operator influyen sobre los hoteles, los hestepueden influir sobre sus
suministradores. Aqui se distingue los que esti@atiomados con la primera fase
de inversion (edificios con caracteristicas comsivas sostenibles y de respeto
del paisaje, textiles que respeten las condicialeesabajo en su fabricacion) y
los proveedores ligados al funcionamiento del hateino todas las relaciones
laborales en las subcontratas de mantenimiento.

Los efectos de los distintos agentes pueden actuate hecho actian, de forma
acumulativa por la influencia simultanea de variesellos. La fuerza del vector de
influencia es diferente segun el tipo de relaci@aga situacion concreta. En la Figura 2.
se representa un esquema en el que se observantallacion sobre la empresa de los
efectos de las relaciones con las otras organizesiolambién se ha representado la
influencia en la difusion de los sistemas de gedtié la RSC de la empresa sobre otras
organizaciones, fundamentalmente sobre las emppesasedoras, realizandose en pasos
sucesivos la difusion a lo largo de toda la cadEnauministro. En el apartado siguiente,
cuando se analiza el suplemento GRI para los tperator, se comenta como los nuevos
sistemas de gestion tratan de dar mayor consisterai difusion a través de la cadena de
suministro.

Matriz Grupo Hotelero
Instituciones

Organizaciones
Influyentes (ONG)
Inter-pares E_, e }d@

ﬁ
Clientes 3

Y Proveedores Tour.Operator

Figura 2. Vias de difusion de los sistemas de gestion @srde las relaciones de las empresas con otras
organizaciones



2. El factor estandarizaciéon en la difusion de la RSC

La estandarizaciéon de los sistemas de gestibn gs atistrumentos o técnicas de
aplicacion de la RSC es uno de los factores gua esintribuyendo a la difusion de la
RSC. Por el contrario, cuando se producen situasien las que no se dispone de reglas
comparables y con capacidad suficiente de difeaerin entre unas y otras empresas, la
difusion se ralentiza.

Cabe destacar las mejoras que se estan proda@endstrumentos como los informes
de sostenibilidad bajo la pauta del Global Repgrtinitiative (GRI), cada vez mas
perfeccionados, la inclusion de la declaraciénutagimiento en el Pacto Mundial de la
ONU, la acreditacion de los Sistemas de Gestioniddadbiental bajo las normas ISO o
bien el EMAS.

El equipo realizador de esta comunicacion estaicgmhdo directamente en la
elaboracion de las guias de responsabilidad soei#&O y de AENOR. Aunque la Guia
ISO 26000 de Responsabilidad Social, no podra apdos principios generales de
seguimiento en los tres ejes (econdmico, sociaégioambiental) hasta finales de 2008,
se espera que la guia que elabora AENOR sobrepanmsabilidad social de la empresa
(que incluye un sistema de gestion) pueda dispenpesa finales de 2006. Esto
constituiria un factor de aceleracion en la denisié implantacién de sistemas de gestiéon
de la RSC en las empresas espafiolas.

2.1 La relacion entre organizaciones para la crea@n de herramientas RSC

En el andlisis que se realizaba (en el primer aga)tsobre la influencia de la oferta en la
difusibn de una innovacion, se sefalaba que losumentos existentes realizan

campafas de publicidad y otras promociones querftamda difusion de los sistemas y

por tanto favorecen la innovacion.

Las mismas relaciones existentes entre Institusignerganizaciones implantadoras de
sistemas se encuentran entre Instituciones y ageinnes promotoras de instrumentos
de gestion de la RSC. Asi por ejemplo, la ONU,a&és de sus agencias y programas
United Nations Environment Programme (UNEP), la tebhi Nations Educational,
Scientific and Cultural Organization (UNESCO) asbmo la World Tourism
Organization (OMT), han proporcionado soporte yrfan parte de la red de trabajo de
los tour-operadores para la sostenibilidad denomairiEour Operators Initiative (TOI).
El TOI, junto con Global Reporting Initiative hareado un suplemento a la guia GRI
especifico para el sector de los tour-operadores.

En el proceso de elaboracion de este suplementorisécademas de los indicados, se
encontraban representados en el equipo de traliegs grupos de interésm(lti-
stakeholder}ales como:

- organizaciones de consumidores, sindicatos, ONGs,

- autoridades locales y las especificas de turismo,

- proveedores de la cadena de suministro (alojamiemtaeros, compariias
aéreas, y otros transportes),



Desde el punto de vista analitico tiene especitdrés el criterio utilizado para el
sefialamiento de los indicadores del suplementba8eliferenciado las fases del ciclo de
vida del producto “vacaciones”, con lo que quedduida la etapa de planificacién de
producto y disefio, lo que le proporciona una osi@dh mas estratégica. Cabe resaltar,
gue en el desarrollo del suplemento de los touratpese ha dado mayor importancia a
las cuestiones relativas a la cadena de sumirgsteoen las Guias GRI. Las categorias
consideradas y algunos ejemplos de los indicaddiiesados son los siguientes:

Gestidn de producto y desarrollo (Indicador PMDrarttificar los impactos econémicos,
sociales y medioambientales de los productos Spieovacaciones)

Gestion interna (Indicador IM3: describir tipos yeeanismos de formacion sobre
materias econdmicas, sociales y medioambientaigmsease de empleado)

Gestion de la cadena de suministro (Indicador SCdé4cribir el proceso a través del
cual los proveedores, por tipos, se comprometda enplementacion de la politica RSC
gue la organizacién haya implantado)

Relaciones con los clientes (Indicador CR1: Desctigerramientas y medidas para
incrementar la preocupacion del cliente en el catapgento RSC de la organizacion)

Cooperacién con organizaciones en los puntos deénde@indicador D2 relativo al
desarrollo de las comunidades locales: Describididas tomadas para identificar y
ofrecer oportunidades comerciales y de asistengmoseedores no contratados que
soportan el desarrollo de la comunidad)

4. Conclusiones

Los principios de responsabilidad social integragloda gestion de la empresa precisan
para lograr mayor grado de cumplimiento de los tpms sistemas de gestion. La
difusion de los sistemas de gestion de unas orgeioizes a otras, al igual que en los
restantes tipos de innovacion, pueden contemptbesde la perspectiva de la oferta y de
la demanda.

Desde la perspectiva de la demanda, es decir, l&agl®rganizaciones que van a
implantar los sistemas, las vias de difusién derlavacion se constituyen a través de las
relaciones existentes entre diversos tipos de @gaones.

Desde la perspectiva de la oferta, y dado el ist@gblico de la RSC, se observan
relaciones de “apadrinamiento” desde las Instiesoen la creacion y difusion de los
instrumentos para la gestion de la RSC.
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