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Resumen

Un modelo de negocio describe cdmo una organizacion ejecuta su actividad
empresarial, la descripcién de cada una de las distintas etapas en las que participa,
recogiendo desde la obtencion de materia prima hasta la venta o post-venta del producto

0 servicio.

El vinculo establecido entre la responsabilidad social corporativa y los diferentes grupos
de interés o stakeholders con el modelo de negocio es el punto central del presente
trabajo.

Se explica el denominado modelo dinamico de gestién de la RSC y sus diferentes
etapas, como se implementa el mismo en los diferentes stakeholders y en la cadena de
suministro asi como las ventajas, los impulsores y posibles limitaciones que nos

podemos encontrar en esa implementacion.

El trabajo se concreta en el sector turistico y qué matices se pueden establecer en él.
Se trata de un sector relevante en Espafia por su alto porcentaje de representacion en

el PIB espafol.

Para finalizar, una vez realizado el estudio de todo lo comentado con anterioridad, se

concluye el trabajo con una breve reflexion a modo de conclusiones.

Palabras clave: Sostenibilidad, Responsabilidad Social Corporativa (RSC), Stakeholder,

Implementacion, Creacion de Valor.
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Abstract

A business model describes how an organization carries out its business activity, it
describes each of the stages involved, ranging from obtaining raw materials up to the
sale or post-sale of the product or service.

The link established between the corporate social responsibility and the different

stakeholders within the business model is the main focus of this dissertation.

Dynamic CSR management model and its different stages will be explained and detailed,
in addition to how it is implemented within the different stakeholders and the supply
chain, as well as the advantages, drivers and possible limitations that we can find in that

implementation.

This dissertation has been based on the tourism sector and what nuances can be
established in it. Tourism is a meaningful and relevant sector in the Spanish market as it

represents a high percentage of the Spanish GDP.

To finalise, after having carried out the research, a summary has been included to reflect

the conclusions reached.

Keywords: Sustainability, Corporate Social Responsibility (CSR), Stakeholder,
Implementation, Value Creation.
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1. Introduccién y objetivo del trabajo

El objetivo de este trabajo de fin de méster es, a través de una revision teorica de los
estudios analizados, acercar la importancia de la implementacion de la RSC en el
modelo de negocio de las organizaciones y como realizarlo, analizando que factores
tienen especial relevancia, asi como las ventajas que se pueden obtener y algunas

limitaciones que podemos encontrar.

Este trabajo, a través de fuentes secundarias obtenidas mediante articulos de revistas
y trabajos académicos principalmente, trata de analizar de manera tedérica esta relacion,

concretando el analisis expuesto en el sector turistico.

Para ello, en la primera etapa del trabajo se explica la relacién que se va a tratar entre
el modelo de negocio y la responsabilidad social corporativa, cuando y como la

interrelacion de estos dos conceptos cobra relevancia en las organizaciones y por qué.

El conocido concepto de stakeholder tiene una importancia significativa en la
implementacion de la RSC, es necesario un analisis profundo de cémo participan éstos
en las politicas de RSC y, como debe la organizacién incluirlos en ellas como agentes

fundamentales.

En la cadena de suministro, la gestién de la RSC, permite obtener unas ventajas
importantes a la hora de mejorar nuestra competitividad. Por ello, el objetivo de este
punto es acercar ciertas medidas que pueden mejorar la competitividad de la empresa

y la reduccion de riesgos en toda nuestra cadena productiva.

Por ultimo, uno de los sectores mas importantes de nuestro pais es el sector turistico.
Es interesante reflejar lo que supone este sector en términos econémicos y que
elementos de la RSC son los que mas predominan en él. Ademas, debida su relevancia,

gue problemas puede ocasionar en las poblaciones.

Se finalizara este estudio aportando unas conclusiones sobre los puntos tratados a lo

largo del mismo.

2. Modelo de negocio y RSC

2.1 ¢ Qué entendemos por un modelo de negocio?
Un modelo de negocio es una arquitectura de productos, servicios y flujos de

informacion incluyendo una descripcidon de varios actores del negocio y sus roles, una
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descripcion de los beneficios potenciales de diferentes actores del negocio y la

descripcion de las fuentes de ingreso (Timmers, 1998).

La manera de crear valor para los clientes y la manera en que el negocio convierte las
oportunidades de mercado en beneficio a través de grupos de actores, actividades y
colaboraciones (Rajala, y Westerlund, 2005).

El modelo de negocio tiene una serie de funciones que se pueden resumir en las
siguientes. Primero articular la proposicion de valor, identificar un segmento de mercado
al que nos queremos dirigir, definir la estructura de nuestra cadena de valor, realizar
una estimacion de los costes que va a tener nuestra actividad, asi como el potencial de
los posibles beneficios, describir en qué posicibn se encuentra nuestra empresa en
relacion a la red de valor y, por Gltimo, fijar una estrategia competitiva para abordar la

actividad (Chesbrough, y Rosembloom, 2001).

A modo de simplificar lo anteriormente comentado, el modelo de negocio consiste en
realizar una serie de pautas que nos permiten tener una idea de como una empresa
consigue generar valor en la actividad empresarial. Estas pautas abarcan todas las
etapas del negocio, desde la primera partida de la creacion de valor del producto, hasta
la red de socios, como proveedores y clientes que tienen relaciébn con la empresa,

formando su rentabilidad empresarial.

En los elementos que nos podemos encontrar en un modelo de negocio, encontramos
la generacion de valor del producto, como vamos a darle ese valor afadido a un
producto para que sea atractivo, el cliente objetivo, aquellas personas o grupo de
personas al que va a ir dirigido el producto, el canal de distribucién, cdmo vamos a hacer
llegar nuestro bien al cliente objetivo, las relaciones u alianzas que realicemos en la
actividad empresarial, la configuracion de la cadena de valor, las competencias
esenciales que asumiremos, la red de socios que formaran parte de nuestra actividad y
por ultimo, como comentabamos con anterioridad, la estructura de los costes, como el

modelo de ingresos. (Osterwalder, Pigneur, y Tucci, 2005).

Una buena simplificacion de las distintas definiciones que se encuentran, es la que
realizan tres autores (Shafer, Smith y Linder, 2005), un modelo de negocio debe incluir
las elecciones estratégicas, que en muchos de los casos estan asociadas a una red de
organizaciones que colaboran y que explican la creacion y la captura de valor. Muchas
de estas definiciones que han ido desarrollandose por diferentes actores, tienen como
punto en comun que las elecciones “choices™ de la direccion, sobre como llevar a cabo

su actividad empresarial, es un punto de vital importancia en el modelo de negocio.
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Estas decisiones que las organizaciones realizan, provocan una serie de diferentes

escenarios. Las combinaciones de las decisiones y sus respectivos resultados, son lo

gue definen el modelo de negocio de la empresa (Ricart, 2009).

2.2 ¢En qué consiste la gestion de la RSC? Aproximacion de la RSC al modelo de
negocio.

Desde los inicios de las actividades empresariales, la filosofia que se venia imponiendo

en el rea de los negocios, era la de maximizar los beneficios de la empresa a cualquier

coste, sin importar las posibles consecuencias negativas que se pudieran generar. Esta

mentalidad, en las Ultimas décadas, ha ido evolucionando y las empresas se han ido

adaptando a las nuevas exigencias del mercado, donde el concepto de la

responsabilidad social corporativa, juega un papel fundamental.

En este nuevo paradigma, el mercado y la sociedad reclaman un cambio en los modelos
de negocio, en los que se deben tratar de gestionar dichos impactos que la actividad de
la empresa puede ocasionar en los grupos de interés o stakeholders y, en general, en
el conjunto de la sociedad. La primera vez que aparece la denominacién stakeholder se
da en un comunicado interno del Instituto de Investigacién de Stanford en el cual se
introducia que los accionistas no eran los Unicos interesados en la empresa y existen
mMAas grupos interesados en ella, y que sin ellos no seria posible realizar la actividad. Es
en este punto, cuando estas presiones motivadas por los stakeholders, llevan al circulo
de los directivos, conceptos como medio ambiente, igualdad, derechos humanos o ética

empresarial entre otros (Vifiaras, Barcel6-Sanchez, y Rodriguez, 2021).

La teoria de los Stakeholders de Freeman (1984), considerado uno de los principales
impulsores de este concepto, postula precisamente que los negocios pueden ser
entendidos como un conjunto de relaciones entre grupos que tienen una participacion
en las actividades de la organizacion para crear valor al negocio. Se basa en cémo estos
grupos, formados por clientes, proveedores, empleados, inversores, directivos y la

sociedad en general, interactian para crear y comercializar valor de forma conjunta.

La teoria no implica que todos estos grupos de interés tengan que participar en la
administracion de la empresa, sino que, el punto central, radica en que para entender el
modelo de negocio, es necesario saber cOmo estas relaciones trabajan y cambian
constantemente en el tiempo. Es el trabajo de la directiva de la organizacion, dirigir y
determinar esas relaciones para crear el mayor valor posible para todas las partes

interesadas y, ademas, gestionar la distribucién de ese valor. Para la maximizacién de
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la creacién de valor, hay que analizar como hacerlo para cada una de las partes
(Freeman, 1984).

Este puede ser uno de los puntos que facilitaron el nacimiento de la importancia de la
RSC, que consiste en gestionar los recursos de la empresa actuando de forma que se
intente generar el maximo impacto positivo, no sélo a la empresa directamente, sino
también, a la sociedad en general, como puede ser a las comunidades locales, a los
empleados, al medio ambiente etc. Ademas, esta nueva linea de negocio, genera una
ventaja competitiva en la que, por ejemplo, se puede llegar a ser mas eficiente
reduciendo costes empresariales, generando mayor valor en el producto por parte del
consumidor o, por ejemplo, teniendo méas capacidad de adaptacion ante situaciones de
riesgo, como las crisis econémicas o la reciente pandemia del Corona Virus que ha
recaido en la sociedad. Por lo tanto, no s6lo se genera un impacto positivo en los grupos
de interés que afectan a la empresa, sino que también, es una herramienta para hacer

la empresa més sostenible en el largo plazo.

En los nuevos tiempos que estamos viviendo, y determinadas acciones que han
realizado algunas corporaciones, que han generado grandes alborotos, la sociedad en
las Ultimas décadas ha ido disminuyendo su grado de confianza en las empresas. En
este punto, es cuando la RSC cobra mas fuerza en la importancia que tiene dentro de
una organizacion y se presencia la necesidad de aproximar ésta, en el modelo de
negocio de las empresas. Por esto, y otras razones, en las relaciones empresariales
con los grupos de interés se han producido cambios significativos, pasando a prestar
mas atencién a las reclamaciones e inquietudes por parte de los grupos de interés de

cara a la actividad empresarial de la empresa.

Las entidades han visto que no pueden basar su actividad en una relacién bilateral entre
el cliente y la organizacion, sino que deben actuar teniendo presente a la sociedad y no
actuando de forma independiente como se produjo en numerosas empresas. Es decir,

no se pueden aislar de la sociedad.

Ademas, en este nuevo paradigma empresarial, los activos intangibles que poseen los
productos o servicios de la empresa, representan por encima del 70% del valor del
negocio (Ocean Tomo, 2015). Cada dia el mercado es mas competitivo y los productos
mas parecidos, por lo que el valor afiadido que las corporaciones incorporen a sus
productos, serd la diferencia entre que el consumidor se decante por una marca u otra.

Aqui juega un gran papel la RSC y su gestion en el modelo de negocio. También, el
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concepto de valor compartido que incorpora la RSC, permite aumentar el valor afiadido

repercutido en el producto o servicio que ofertamos.

Por ultimo, hay que tener en cuenta que la RSC no se puede quedar en una mera
aproximacion superficial en la organizacion empresarial. Tiene que asentarse en lo mas
profundo de éstas, trabajando siempre acorde con la vision, misién, valores y proyecto
empresarial de la organizacion (Barrio, y Enrique, 2015).

Para desarrollar una correcta politica de RSC en nuestro modelo de negocio, es
necesario desarrollar un modelo de gestion de la RSC.

2.3 Modelos de gestién de la RSC
Hay numerosos autores que han propuesto diferentes modelos de gestion para la RSC.
Aungue todos tienen ciertos puntos en comun, también hay algunos autores que
incorporan otros afiadidos que en mi opiniéon deberian implementar todos. Por ello, en
el articulo "La gestion de la responsabilidad social corporativa” la autora expone el que

denomina "Modelo dinamico de gestion de la RSC” (Barrio, 2018).

Este modelo, se apoya en otros modelos de gestion de la RSC de autores con gran
experiencia en este ambito, como son la Asociacion Espafiola de Contabilidad y
Administracion, (2003), Maignan, Ferrell y Ferrell, (2005), O’Riordan (2006), Marin
(2008) y Rodriguez (2013). Sin entrar en detalle en cada uno de los modelos, ya que en
el modelo dinamico de gestion de la RSC creado por la autora unifica en uno, todos
estos modelos, afiadir que todos ellos coinciden en numerosos puntos y simplemente
unos afiaden alguna etapa mas que otros, como por ejemplo el “feedback” que incorpora
el modelo de Maignan, Ferrell y Ferrell, punto clave para poder realizar modificaciones

y desarrollar una mejora continuada.

En el "Modelo dinAmico de gestién de la RSC"” expuesto por la autora tiene seis etapas
gue desarrollaremos a continuacion. La primera etapa que nos encontramos es la
evaluacion del entorno, seguido por la planificacién, implementacién, seguimiento y
control, comunicacion y feedback. Estas tres Ultimas etapas, seguimiento y control,
comunicacion y feedback forman parte del re-disefio del modelo. Todas las etapas

tienen su base en un diadlogo constante con los grupos de interés.

La evaluacion del entorno consiste principalmente en identificar a nuestros stakeholders,
cuales son las expectativas que tienen acerca de nuestro producto, como las

necesidades e intereses. Consiste en reconocer estos puntos y darles prioridad.
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Una vez evaluado el entorno, es la hora de la planificacién. La planificacion se basa en

instaurar una serie de objetivos que tienen la base en los intereses de los grupos de
interés analizados en el punto anterior, vinculados con la vision, la mision y los valores
gue tiene nuestra organizacion. Para cumplir estos objetivos, se han de definir las

estrategias y determinar el plan de accion que vamos a seguir.

La implementacién consiste en iniciar el plan de accion, aquellos programas y acciones
gue hemos desarrollado. Es importante definir los responsables de cada programa, que
departamentos son los que participan de forma directa en cada una de las iniciativas
expuestas y quienes son los colaboradores que intervienen en estos programas y

acciones.

La finalidad del seguimiento y control es analizar, a través de la implementacion de una
serie de mecanismos, si los objetivos que nos hemos marcado en la planificacion se
estan cumpliendo. Es importante en esta fase del modelo, establecer unos indicadores
gue seran los que nos marcaran con qué grado se estan alcanzando los objetivos y asi,
poder conocer la evolucion de los mismos y estudiar, el desarrollo del plan. Los datos
obtenidos, deberan también ser analizados por una empresa externa que realice una

verificacion de los mismos (Moneva, y Lizcano, 2004).

En la etapa de comunicacion hay que diferenciar entre la comunicacion interna y la
comunicacion externa. Consiste en exponer el plan de RSC para que su publico lo
conozca y comprenda, las iniciativas que lo forman y el grado de cumplimiento de los
objetivos establecidos. Para la comunicacién interna se pueden utilizar canales como la
intranet de la compafia o reuniones informativas que se establezcan con caracter
periodico, entre otros. Para la comunicacién externa uno de los principales canales que
utilizan todas las compafias es la memoria de RSC, pero se puede hacer uso también
de las redes sociales, noticias en medios de comunicacion o a través de la web de la

compaifia.

Por altimo, nos encontramos con la fase del feedback. La cual no incorporan todos los
modelos y que es un punto de vital importancia para poder seguir la evolucion contintia
de nuestros obijetivos y estrategias. Esta etapa se basa en instaurar mecanismos para
saber cual es el grado de captacién y valoracion que tienen la totalidad de los grupos
de interés de la organizacion sobre nuestra politica de RSC (Maignan, y Ferrell, 2004).
Un mecanismo que se puede instalar en esta fase son las encuestas periddicas a los
diferentes integrantes que forman los grupos de interés o incluso un buzén al que

puedan remitir inquietudes, sugerencias, quejas o dudas que les puedan surgir.
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A través del feedback y los resultados del seguimiento y control, es como redisefiaremos
aquellas modificaciones que sean necesarias realizar para poder corregir las
desviaciones que detectemos. En otras palabras, se realiza la revisién del modelo de
gestion (De Colle, y Gonella, 2003).

El siguiente esquema detalla las seis fases del modelo dindmico de gestién, remarcando
los puntos mas importantes para cada etapa.

+ IDENTIFICACION DE LOS STAKEHOLDERS COMO DE LAS EXPECTATIVAS QUE TIENEN EN NUESTRO PRODUCTO.

+ATRAVES DE LOS INTERESES DE LOS STAKEHOLDERS, SE REALIZA LA FIJACION DE OBJETIVOS. DEFINICION DE ESTRATEGIAS Y DETERMINACION DEL PLAN DE ACCION.

+PUESTA EN MARCHA DEL PLAN DE ACCION. DEFINIR ALOS RESPONSABLES DE CADA PROGRAMA, LOS DEPARTAMENTOS DE CADA INICIATIVA Y LOS COLABORADORES PARA
CADA PROGRAMA Y ACCIONES.

-MECANISMOS PARA INDICAR SI LOS OBJETIVOS SE CUMPLEN. FIJACION DE INDICADORES QUE MARQUEN EL GRADO DE CUMPLMIIENTO DE DICHOS OBJETIVOS.

*DIFERENCIACION ENTRE COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA. EXPONER EL PLAN DE RSC, INICIATIVAS Y GRADO DE CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS PARA QUE SU
PUBLICO LO CONOZCA Y COMPRENDA.

-MECANISMOS QUE INDIQUEN EL GRADO DE CAPTACION Y VALORACION DE LOS STAKEHOLDERS SOBRE LA POLITICA DE RSC IMPLEMENTADA.

:
v
s
v

Elaboracion propia, basado en (Barrio, 2018).

3. Las ventajas y las posibles barreras en la implementacion de la RSC en el
modelo de negocio

11
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Antes de comenzar a comentar este apartado, hay que dejar presente que dependiendo

del tamafio que tenga la empresa a analizar, en la implementacion de la RSC, las
ventajas que puedan generarse como las barreras que puedan generarse, pueden
variar. Pero en una sintesis general, hay que detallar que las limitaciones que puedan
llegar a producirse, suelen evidenciarse en mayor medida en aquellos modelos de
negocio que se encuentran bajo el dominio de la pequefia y mediana empresa. Por la
otra parte, estas mismas PYMES, también tienen ciertas ventajas afiadidas de las que
no disfruta, o le supone un esfuerzo mayor, a la grande empresa, las cuales

comentaremos a continuacion (Rivero, 2006).

Dos de estas principales razones que podemos encontrar en las que la RSC no se ha
implantado, o no ha tenido suficiente relevancia en las pequefias y medianas empresas,
como en las grandes, es que la pérdida de confianza de sus clientes no ha sido tan
notable en las primeras como en las segundas. Del mismo modo, los beneficios de la
implementacion de una politica correcta de RSC, puede venir generada por la falta de
conocimiento general de las bases de la RSC, que al ser un término relativamente
nuevo, alguna de las empresas no han sabido ver la ventaja competitiva que puede
llegar a implicar, o incluso la ausencia de involucracion de la ata direccion de las
organizaciones a la hora de implementar este concepto en sus modelos de negocio
(Valdés, 2021). Si bien es cierto, en este Ultimo punto comentado hay que afiadir que
en los ultimos afios ha sufrido un aumento de notoriedad en los debates empresariales,
y en la sociedad en su conjunto, incentivado en gran medida por los diferentes cambios
de paradigma en los que nos hemos encontrado todos, ya introducidos al principio de
este trabajo como las crisis econdmicas, la pandemia del COVID y la problematica del
calentamiento global, entre otros. Se ha reflejado que aquellas empresas con una
politica correcta de responsabilidad social, han tenido un menor impacto ante estas
circunstancias adversas. Por ello, la implementacién de esta clase de medidas conlleva
un menor riesgo para la empresa, que a su vez genera mas confianza en el inversor,

mayor valor de producto para el cliente, mayor margen en el beneficio empresarial etc.

En este punto entra en juego una de las ventajas que tiene la implementacion de la
RSC, y ésta se hace mas notable en las PYME que por su tamafio empresarial frente a
otro tipo de empresas, la flexibilidad que poseen para la adaptacion al cambio es mayor.
Gracias a la capacidad de adaptacion generada por el contacto mas directo que tienen
con sus grupos de interés, reduciendo el tiempo de comunicacion entre sus
stakeholders, son capaces de actuar de forma rapida y eficaz a las inquietudes de los

mismos, pudiendo asi, tomar medidas con antelacion y paliar el dafio que pueda ser

12
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ocasionado o aprovechando alguna nueva oportunidad. Es decir, antes estas

situaciones que estamos viviendo en los ultimos tiempos, en el que podemos afirmar
gue vivimos en un entorno cambiante, la adaptacién de la empresa en el menor tiempo
posible es crucial, en la que la PYME juega en una posicibn mas ventajosa, que bien
aprovechada con una correcta gestion de la RSC, puede marcar una gran diferencia
(Poveda, y Ramirez, 2016).

Otro punto que juega en contra de la implementacion de la RSC, unido a la falta de
conocimiento general por parte de muchos directivos, es la dificil contabilizacion que
tiene la responsabilidad social dentro de la empresa. Es bastante dificil, tanto cuantificar
el coste que tiene que soportar la empresa para incluirla en el modelo de negocio, como
los beneficios que puedan llegar a producirse tras la implementacion de estas medidas
en las decisiones empresariales (Trufio, y Rialp, 2008). En referencia a este apartado
algunos autores manifiestan que no se puede determinar ninguna relacion entre RSC y
rentabilidad con los datos empiricos existentes, ademas de que implementar medidas

de RSC genera un coste adicional (McWilliams, y Siegel, 2000).

4. Relacion de la implementacion de la RSC en el modelo de negocio con los
principales grupos de interés

En la actualidad, se han presenciado diferentes factores que han sido los incitadores a
gue las empresas hagan mas hincapié en incorporar en toda su actividad cuestiones

alineadas con la responsabilidad corporativa.

Estos factores, como pueden ser por ejemplo, la desconfianza de la sociedad en
determinadas empresas después de sucesos como la crisis inmobiliaria, la necesidad
de un cambio radical para mejorar las conductas medioambientales o incluso el
tratamiento de la informacién que se maneja a nivel global, han provocado que las
empresas analicen en mayor profundidad la relacién de la empresa con la sociedad
entera, ya no s6lo desde una perspectiva empresa-cliente, sino ampliando este
horizonte hacia otros grupos de interés como la comunidad local, los proveedores o los
accionistas. Se han dado cuenta que comportamientos que no guardan una linea en
armonia con la sociedad general, puede conllevar a riesgos de magnitudes

significativas.

En el concepto de la responsabilidad social corporativa hay que diferenciar entre tres

conceptos. En primer lugar, nos podemos encontrar con un concepto generalista de

13
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RSC en el que se definiria la misma, como la consecuencia del compromiso asumido

por la empresa con sus grupos de interés en materia econdmica, social y medio
ambiental, maximizando la creacién del valor compartido para todo el conjunto de estos
stakeholders pero también, responsabilizandose con ello, de las posibles
consecuencias e impactos que sus acciones puedan provocar (Barrio, y Enrique, 2015).
Este concepto es relevante debido a que no se debe confundir con los dos siguientes,
y que en numerosas ocasiones se produce tal confusion. El primero es la confusion con
la denominada accién social, que consiste en destinar recursos humanos, financieros
y/o técnicos a proyectos destinados a las personas desfavorecidas que se encuentran
en desarrollo en la sociedad (Gonzéalez, 2006). Por otro lado, el tercer concepto que
tiende a confundirse es el greenwashing o marketing, que basicamente consiste en
realizar campafias sociales con el Unico fin de que el consumidor compre los productos
de esa empresa, es decir, no tiene una base social si no una mera base publicitaria y
de atraccion (Westerveld, 1986).

La correcta identificacion de las expectativas y demandas de los grupos de interés, asi
como la integracion de los mismos en la estrategia de la empresa, es una de las
herramientas mas poderosas para el éxito de un posicionamiento socialmente

responsable (Granda, y Trujillo, 2011).

Esta implementacién de la RSC con los diferentes grupos, no sélo consiste en incluirlos
como parte fundamental de las organizaciones, sino que también se ha modificado la
manera en la que se establecen las relaciones, ya no tan condicionadas a presiones
externas y aumentando el potencial en la gestién de riesgos, resolucion eficiente de los
conflictos y el aumento del entendimiento mutuo, siendo la comunicacion la clave de
esta nueva vision empresarial, no sélo con grupos tradicionales como los clientes o los
accionistas, sino también por ejemplo la sociedad local o los familiares de los
empleados, pasando de una comunicacion unilateral al didlogo y la colaboracion. Los
temas que se tratan también varian, no sdélo valorando cuestiones como el marketing,
las legislaciones, las estrategias de negocio, también incorporando cuestiones como la
exclusién social, los riesgos para la salud que nuestro producto puede ocasionar o
impactos medioambientales en toda nuestra cadena de suministro entre otros (Vifiaras,

Barcel6-Sanchez, y Rodriguez, 2021).

“En conclusién, a medida que los grupos de interés ganan protagonismo en la gestion
de la RSC, el didlogo se descubre como el Unico camino para llegar a acuerdos. Los
cambios acontecidos en los ultimos afios han propiciado que la gestion ponga a los

stakeholders en el centro del negocio™ (Viflaras, Barcel6-Sanchez, y Rodriguez, 2021).
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Con lo expuesto con anterioridad, la gran cuestion reside en como integrar a los grupos

de interés en la gestidon sostenible. La gestion conjunta puede ser clave para abordar
esta etapa, en la que se involucra a los grupos de interés en la gestién de la
organizacion, no solo a los accionistas o inversores. Esta definicion es la que abarca el

concepto “Gobierno de los stakeholders™ (Volpentesta, 2017).

4.1 La implementacion de la RSC en relacion con los socios de la empresa
Los accionistas tienen que dejar atras la filosofia que se venia dando hasta el momento.
Estos, tienen que entender que para el éxito empresarial se mantenga en el largo plazo
no solo deben basarse en la idea simple de maximizar el beneficio. Tienen también que
lograr esa maximizacién a través del beneficio conjunto. Han de integrar como
comentabamos, al resto de los grupos de interés en las decisiones estratégicas de la

organizacion.

Los socios empresariales juegan un papel especial en comparacion con el resto de
grupos de interés. Por un lado, en la parte que les corresponde como inversores de una
organizacion les conlleva a actuar como destinatarios de una informacion transparente,
fiable y cierta, en tiempo real con las posiciones financieras y de aquellas estrategias
definidas por la empresa para generar un valor futuro. Por otro lado, también abordan
un papel de impulsores de estrategias que ayuden a conseguir los objetivos que los
demas grupos de interés que tiene la empresa, se cumplan. Aqui entra en juego la
definicion de valor compartido de Michael Porter, que consiste en la capacidad de una
empresa para ir mas alla de satisfacer las necesidades del cliente y abordar
necesidades sociales fundamentales a través de su modelo de negocio (Christensen,
2016).

A pesar de que los criterios no financieros en la inversién, no son tan visibles como los
financieros, siempre estuvieron presentes. Sin embargo, debido a las circunstancias de
los dltimos tiempos, los criterios sostenibles a la hora de invertir en cualquier
organizacién se han visto incrementados. Esto se basa en 3 razones principales. Por un
lado, tenemos los ejemplos de las malas practicas generadas por algunas entidades,
como la crisis del 2008. EI cambio climatico ha sido otro de estos motivos, ya que ha
manifestado la necesidad de un cambio en la conducta de las organizaciones. Por
ultimo, el desarrollo de la automatizacion y la inteligencia artificial ha generado

inquietudes que deben ser abordadas (Blanco, y Gallardo, 2018).
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Hay que indicar que una de las probleméticas que surgen con mas frecuencia en la

relacion de la RSC con los accionistas es que, cuando la rentabilidad de una compafiia
empieza a decaer llegando a rentabilidades negativas, la RSC es la primera en ser
perjudicada. En muchos casos se producen los recortes en la inversion destinada a
materias de RSC por intentar paliar a corto plazo estas reducciones de rentabilidad, lo
cual puede ser un error, ya que esta demostrado que empresas mas sostenibles a medio

y largo plazo, suelen tener mejores resultados.

Una de las justificaciones a lo comentado en el parrafo anterior, se encuentra en que las
empresas con mayores indices de RSC, son capaces de reducir los impactos ante las

crisis que las amenazan.

Los graficos que expongo a continuacion, corresponden a empresas del IBEX 35, los
tres primeros gréaficos corresponden a 3 de las empresas con mayores indices de
sostenibilidad. Los dos ultimos, a dos de las empresas que peores resultados han

obtenido en materia de RSC.

[
Mo
)

Fuente: Bolsa de Madrid
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El andlisis que se refleja en estos gréaficos, no es un analisis sobre la rentabilidad de la
accion en el intervalo presentado, ya que son cinco afos y so6lo hablariamos de un
analisis a medio plazo bastante reducido. La idea es acercar la comparativa entre
empresas con buenos criterios de RSC con empresas que no, en situaciones de riesgo,
a través de este ejemplo en el periodo de la crisis sufrida por el COVID 19. Hay que
tener en cuenta que esta crisis afect6 de forma negativa a todos los mercados
financieros y a la mayoria de compafias cotizadas en estos mercados. Sin embargo, el
impacto sufrido por las tres primeras compafiias, en términos porcentuales (Acciona,
Telefonica e Iberdrola), no fue tan fuerte como el sufrido por las dos ultimas (Solaria y

IAG). Como se analiza en los estudios analizados en este trabajo, una de las principales
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desventajas que tiene la RSC y la sostenibilidad es su dificil medicién en términos de

rentabilidad contable, pero analizados ejemplos de comparacion de compafiias
sostenibles en épocas de crisis y rentabilidad de la accion a largo plazo con compaiiias
menos sostenibles, por lo general se establece un vinculo directamente positivo entre

RSC-Sostenibilidad y mayor rentabilidad econémica a menor riesgo.

4.2 La implementacion de la RSC en relacion con los clientes
Una de las herramientas mas importantes que hay que utilizar para una correcta
implementacion de la RSC es la comunicacion, como ya comentabamos anteriormente.
En este punto de la partida, aun cobra mayor importancia. Se tiene que establecer un
canal de comunicacion eficiente tanto en la transmision de calidad de la informacion
como en el tiempo empleado en recibirla. Este canal de comunicacion que debe ser
bilateral, permite tanto a la empresa transmitir los criterios de RSC y sostenibilidad a su
publico objetivo, como de recibir el feedback que los clientes reporten a la empresa. "A
través de los servicios, pero sobre todo de los productos ofertados, la empresa puede
actuar como un agente sensibilizador social y medioambiental hacia el cliente”
(Hernandez, 2019). El feedback tiene un papel de gran importancia no sélo para recibir
las inquietudes y solicitudes que puede tener nuestros clientes si no el resto de la
sociedad, y esto, bien gestionado en tiempo y forma, nos permite adaptarnos de forma
rapida a las situaciones cambiantes del entorno, que en un mercado competitivo como
en el que desarrollamos nuestra actividad empresarial, puede suponer la continuidad de

la empresa a medio y largo plazo.

Enfocar nuestros productos a clientes que tengan los mismos objetivos en sostenibilidad
gue nosotros es otra de las herramientas que nos puede ayudar a crecer como
entidades. No s6lo por aprovechar las ventajas que nos va a implicar una correcta
gestion de la RSC, también porque el dirigirnos a un publico exigente en esta materia
obligard a la empresa a establecer politicas que superen los criterios fijados por la
legislacion actual del momento, reduciendo también, riesgos asociados a las malas

praxis. Seran un apoyo mas a la toma de decisiones futuras en sostenibilidad.

Aunque podemos, en cierta medida, elegir a que publico nos queremos dirigir e imponer
criterios sostenibles, es en el siguiente punto dénde es probable que se nos genere una
mejor posicion para implementar exigencias en materia de RSC, con la seleccion de

proveedores.
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4.3 La implementacion de la RSC en relacion con los proveedores

La seleccion de proveedores de calidad es una etapa a la que se le debe dedicar una
cantidad de recursos importante, ya no sélo en materia econémica sino también, de
tiempo, para asi escoger a los proveedores correctos que encajen con nuestra filosofia

empresarial.

Para este punto se le pueden exigir certificaciones de calidad y homologaciones en los
productos. Esto varia en cada pais por lo que si el proveedor es internacional es
importante también que se adapten a la legislacion y homologaciones de nuestro pais

en el caso de que sean menores.

Otro punto que tenemos que tener en cuenta en la seleccién de nuestros proveedores
introducida en el punto anterior es su ubicacién. Mas alla de la legislacion aplicable en
el pais de nuestros proveedores es importante analizar la ética del mismo, ya que los
proveedores que seleccionemos, generaran los beneficios que pagaran impuestos que
se transformaran en ingresos para el pais receptor. Por lo tanto, escoger proveedores
localizados en paises de dudosa ética, por destinar recursos a acciones que vayan en
contra de los derechos humanos, actividades en contra del medioambiente o incluso
vinculados con organizaciones terroristas, seria un problema en nuestra gestion interna,
ya que somos participes indirectamente. Por esto, y otros ejemplos, debemos de

analizar en profundidad los proveedores elegidos.

Por otro lado, aquellas exigencias que nosotros apliquemos, debemos establecerlas
también en nuestra organizacidén, sin caer en abusos de poder. La ética en las
transacciones debe estar siempre presente, cumpliendo tanto ellos como nosotros, en

las condiciones establecidas en los contratos.

Necesario establecer controles en indices de sostenibilidad a los proveedores que
incorporamos en nuestra empresa. Este punto tiene una importancia especial en el
punto de la RSC en la cadena de suministro. De la misma forma, estos proveedores
tendran que establecer exigencias sostenibles a sus propios proveedores, y asi
sucesivamente para que la sostenibilidad se extienda hasta lo mas basico de la cadena
de suministro de la organizacién, no sélo la que le atafie directamente sino también, la

gue le afecta indirectamente (Vicente, 2012).

4.4 La implementacién de la RSC en relacion con la sociedad
La sociedad juega un papel fundamental también a la hora de que nuestro negocio se

mantenga en el largo plazo. Quizéa el grupo de interés que menos importancia se le dio
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en tiempos pasados. Es importante integrarla en la gestion empresarial para medir el

impacto y las posibles repercusiones que puedan surgir en la poblacién local. Este punto
juega un papel fundamental a la hora de atajar un problema de una forma eficaz, en
tiempo y forma. Una empresa que sélo valora los problemas del futuro, arriesga su vida
a largo plazo, por lo tanto, tiene que tener una vision dindmica de la RSC e identificar
los efectos cambiantes del futuro, no sélo para disminuir el riesgo si no para aprovechar

las oportunidades futuras.

Es importante aclarar que en la implementacion de la RSC en la organizacion ha de
identificarse que problemas sociales son en los que podemos intervenir, ya que
problemas sociales hay muchos y no se trata en una cuestion de conseguir meéritos sin
una razon de fondo. Se tienen que identificar aquellos problemas que converjan con
nuestro modelo de negocio, cuestiones en las que tengamos conocimiento, y podamos
crear valor compartido abordandolos, para crear una ventaja competitiva al darles una
solucién al mismo tiempo que incrementamos nuestros beneficios, es decir, encontrar

en las cuestiones sociales nuestras oportunidades de negocio.

Para ello, Porter y Kramer nos acercan la priorizacion de los problemas sociales,

clasificAndolos en tres tipologias.

Por un lado, tenemos los problemas sociales genéricos que consisten en problemas que
afectan a la sociedad pero no estan directamente vinculados con las operaciones de

nuestra organizacion ni afecta a la competitividad a largo plazo.

Los impactos sociales de la cadena de valor son la otra clase de problemas sociales

gue, en este caso, son significativamente afectados por nuestra actividad.

Por ultimo, las dimensiones sociales del contexto competitivo, son los problemas
sociales en el entorno externo que afectan significativamente los impulsores
subyacentes de la competitividad de una empresa en los lugares donde opera (Kramer,
y Porter, 2006).

Otro punto a tener en cuenta, son las organizaciones que forman parte de la sociedad,
como ONGs, gobiernos y otras corporaciones sociales. Estas, no deben degradar la
competitividad corporativa ya que se nutren de las empresas, y una degradacion
corporativa provocara con ella también una degradacion regional. La empresa generara
menos beneficios, ello provocara una menor recaudacion impositiva y la reducciéon de
puestos de trabajo que provocara menor riqueza regional. Por ello, "una sociedad sana
crea una demanda creciente para la empresa, al satisfacer mas necesidades humanas

y crecer las aspiraciones” (Kramer, y Porter, 2006).
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La dltima frase es la explicacion perfecta de por qué tanto la empresa, como las

entidades sociales, deben actuar unidas para solventar las probleméticas sociales que
les atafie, con la experiencia en su sector y los recursos que aportan, aprovechando las
oportunidades que puedan surgir. Por supuesto, evitando cualquier accion de dudosa
ética, estableciendo una relacion Win-Win.

5. La RSC como una herramienta para la gestion sostenible de la cadena de
suministro

Con lo expuesto hasta el momento, no es dificil deducir el grado de importancia que
tiene la incorporacion de las estrategias de RSC dentro de la cadena de suministro de

cualquier organizacion.

La cadena de suministro es una red de entidades en la cual el material fluye. Esas
entidades pueden incluir proveedores, transportistas, fabricas, centros de distribucion,

comerciantes y clientes finales (Lummus, y Albert, 1997).

Si bien es cierto que, unas industrias, han generado mayores criticas que otras a nivel
mundial por diversos escandalos producidos, es necesario que cualquier empresa en
cualquier industria establezca en su cadena de suministro criterios de RSC vy
sostenibilidad. La idea que se trata de seguir es la de gestionar “los impactos
ambientales, sociales y econémicos como el fomento de practicas de buen gobierno, a
través de los ciclos de vida de productos y servicios” (Business for Social Responsability,
Un Global Compact, 2010).

Otro de los beneficios de una correcta gestién de la RSC en la cadena de suministro,
aparte de la de reduccién de riesgos, es la eficiencia en los recursos destinados a la
obtencion de nuestro producto, que conllevara a una reduccion de costes y por lo tanto,

mayores beneficios y rentabilidad econémica.

En cuanto a las herramientas que podemos encontrar para la aplicacion de la RSC en
la cadena de suministro, hay que indicar que aquellas empresas con un mayor poder de
negociacién en el ciclo de la misma, en general las empresas de grandes dimensiones,

tendran mayor facilidad para implementarlas.

En primer lugar es recomendable evaluar los riesgos que se puedan ocasionar en la
cadena de suministro, en materia ambiental, social y econémica con el objetivo de poder
establecer una clasificacion del riesgo que posee cada agente de nuestra cadena de

suministro.
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Aquellos agentes que consideremos que tienen mayor riesgo, es en los que deberemos

trabajar en mayor medida y destinar mas recursos. Las medidas principales que se
pueden establecer es la obligacion de cumplir unos requisitos minimos de aspectos
ambientales, laborales relativos a derechos de los empleados pero también de
seguridad y salud, protocolos en lucha de la corrupcién etc. No sélo se debera
establecer estas obligaciones a los agentes, sino que se deben incluir también en
nuestros procesos de seleccion y homologacion en la contratacion, blindandolas de
forma contractual para forzar con su cumplimiento a la vez que nos protegemos de

futuros riesgos por malas praxis.

La implementacién de un sistema de seguimiento y control es otra de las etapas que
debemos implementar, aunque ello suponga un mayor gasto de recursos, porque es
donde encontraremos las posibles desviaciones y tendremos la oportunidad de
subsanarlas. Para esta etapa, mecanismos eficaces pueden ser las autoevaluaciones,

auditorias internas y externas, inspecciones periddicas con previo o sin previo aviso etc.

Si se detectan desviaciones en las exigencias establecidas en nuestras estrategias de
RSC y sostenibilidad, dependiendo de la gravedad se podra actuar de diferentes
maneras. La mas radical, y si hemos establecido las condiciones en los contratos como
se indicaba en los puntos anteriores, se puede rescindir contrato y buscar proveedores
gue cumplan o estén mejor alineados con nuestra filosofia. Si son desviaciones
menores, se podra establecer un programa de promocion y mejora continuada. Esto se
puede conseguir por ejemplo a través de cursos formativos, reportes de anuncios
informativos o incluso creando planes de apoyo financiero si el problema residiese en
ello. Desde una perspectiva contraria, aquellos agentes de nuestra cadena de
suministro que consiguiesen cumplir con nuestras exigencias, se les puede proporcionar
un programa de incentivos, premiandolos con clausulas contractuales o dandoles

prioridad en determinados contratos (Roca, y Ayuso, 2013).

6. Creacion de valor en el sector turistico con la implementacién de la RSC

Antes de empezar este punto, es necesario detallar que el sector turistico es un sector
en el que se realizan actividades altamente transversales, heterogénea y muy expuesta
a los cambios que se producen en el entorno en el que opera (Morales, y Herndndez,
2011).
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Sumado a esto, el sector turistico desde una perspectiva global, ha ido presenciando

como su demanda ha ido creciendo, desde la década de los 80, de una manera
exponencial. Este punto trajo consigo muchas ventajas a nivel de desarrollo, ya no solo
a nivel econémico, sino también a nivel sociocultural. Pero también, con este incremento
de desarrollo, vinieron algunos efectos negativos, como el aumento en el consumo de
energias, emisiones, deshechos o sobreexplotacion de algunas zonas geogréficas entre
otros, asociadas a la actividad turistica. Por esta razon, es necesario llevar la RSC vy la

sostenibilidad al turismo (Pacherres, y Vergara, 2020).

Es por ello, que la Organizacion Mundial del Turismo (OMT), nos indica, aunque desde
una perspectiva general, las siguientes directrices para considerar al turismo, turismo

sostenible:

1. Dar un uso Optimo a los recursos medioambientales, que son un elemento
fundamental del desarrollo turistico, manteniendo los procesos ecolégicos
esenciales y ayudando a conservar los recursos naturales y la diversidad
bioldgica.

2. Respetar la autenticidad sociocultural de las comunidades anfitrionas, conservar
sus activos culturales y arquitectonicos y sus valores tradicionales, y contribuir

al entendimiento y la tolerancia intercultural.

3. Asegurar unas actividades econdmicas viables a largo plazo, que reporten a
todos los agentes unos beneficios socioeconémicos bien distribuidos, entre los
gue se cuenten oportunidades de empleo estable y de obtencion de ingresos y
servicios sociales para las comunidades anfitrionas, y que contribuyan a la

reduccion de la pobreza.

Principalmente, aunque en muchas de las practicas aplicadas de RSC no son concretas
y predomina la variedad, punto que en el sector del turismo no cambia, si es cierto que
las estrategias relativas al medioambiente que reducen costes y provocan una reducciéon

del consumo de recursos son predominantes (Ayuso, 2006).

Ademas, los estudios que atafien al sector turistico en relaciéon con la implementacion
de la RSC, también concluyen la relaciéon positiva entre la RSC y los resultados
financieros de la empresa, lo que provoca una mayor competitividad. Las mejoras de la
eficiencia establecidas para el corto plazo pueden conllevar a la implementacion de
medidas organizativas en el largo plazo, a través de mejoras en la calidad de los

productos, el aumento de cuota de mercado y el acceso a nuevos, la reduccion de las
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responsabilidades con grupos de interés, la motivacion y satisfaccién de consumidores

y empleados, el acceso a subvenciones o la disminucion de tasas. (Garay, y Font, 2012).

Por otro lado, el turismo en Espafia, es uno de los sectores econémicos que mas
porcentaje del PIB implica, y en los ultimos afios, a excepcion de los afios de la
pandemia, se ha ido incrementando esta representacion sobre el total, como se puede
observar en la siguiente tabla sobre el PIB turistico en referencia con el PIB total de la
economia espafiola para los afios 2015-2020

Aportacion del turismo al PIB de la economia espafiola: by PIBy sus componentes, valor absoluto/porcentajelindice and periodo.
Clenta Satélite de! Turismo d Espafia. Base 2010, Producto interior bruto turistico, Precios comentes: Porcentaje sobre el PIB

o
o
2
e,
2

[ Producto interior bruto turistico

Fuente: INE

En los afios previos a la crisis de la COVID 19, el sector turistico ha supuesto cada afio,
mas porcentaje sobre el PIB total espafiol, claro indicativo de que cada vez el turismo

supone un mayor peso para nuestra economia.

Debido a esta relevancia, y con todos los puntos que implica, como por ejemplo el
namero de puestos de trabajo totales que se ven representados en la tabla de las
industrias turisticas para los afios 2016-2018, la RSC aun cobra mayor relevancia en

este sector.
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Tabla 7. Empleo en las industrias turisticas by tipo de indicador, periodo and ramas de actividad.
Cuenta Satélite del Turismo de Espafia. Base 2010, Puestos de trabajo: Total, Total industrias turisticas

,
[
caj&

[ Puestos de trabajo: Total

Fuente: INE

Por otro lado, el turismo sostenible en relacién con los grupos de interés, también debe

ser analizado.

Para una correcta implementacion de la RSC en el sector turistico, y con ella, la creacion
de valor en el servicio, es necesario que el personal empleado esté realmente implicado
con los fundamentos de esta nueva linea empresarial, pues ello tendra mas repercusion
positiva en el largo plazo que otras acciones como por ejemplo donaciones filantropicas,
compras de bienes en comercio justo o colaboraciones con la industria local, que
aungque no sean acciones que no colaboran, no son suficientes para una correcta
definicion de RSC.

Una parte del conjunto del sector turistico es la industria hotelera. En la relacién que
guarda la RSC con la industria hotelera, presenciamos que sucede lo mismo que en
otros sectores, la dificultad para definir resultados concretos de la asociacion de la
rentabilidad econdémica y la RSC, sin embargo, numerosos estudios tienen ciertos
puntos en comun sobre este tema. La gestion perfeccionada de la RSC provoca en el
cliente una mayor satisfaccion que, a su vez, genera un aumento en la confianza del
consumidor del servicio y se manifiesta una atraccion, de cara a la sociedad, como una
empresa en la que poder desarrollarse profesionalmente, aumentando asi el
compromiso del capital humano que posee la empresa, pudiendo con ello, generar ese
equipo de empleados implicados y creando una empresa mas sostenible en el largo
plazo. Se genera una retroalimentacion positiva entre los diferentes grupos de interés

(Marifio, Herndndez, Campon, y Folgado, 2016).
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Ademés, este aumento en la confianza que la sociedad deposita en la empresa, que no

sOlo afecta a estos grupos de interés, alimenta también la captacion de inversores. El
inversor que se encuentra en las cotizaciones bursétiles se sentira atraido a estas
empresas, facilitando la atraccion de la inversion externa, incrementando, entre otros
puntos, una subida de la accion empresarial. Como comenté en puntos anteriores en
este trabajo, el papel del accionista no se limita a un mero actor financiero que busca la
rentabilidad de sus inversiones. Aquellos que esté en su mano, el poder presionar o
incluso tomar las decisiones estratégicas en materia de sostenibilidad, se veran
obligados a impulsarlas cuando vean la relacién positiva que se consigue con sus
resultados financieros, por ello es importante atraer inversores socialmente

responsables, no Unicamente inversores especuladores.

Aunque todos los grupos de interés son importantes, el turismo con la sociedad se eleva
un grado mas. El éxito del turismo guarda una profunda relacién con la ayuda activa de
la poblacion local, ya que sin ella la viabilidad a largo plazo del sector estaria muy
condicionada. Las decisiones estratégicas que se lleven a cabo tendran que estar
fuertemente vinculadas a la comunidad local (Caro, Acosta, Orgaz, y Castellanos, 2015).
El turismo genera en las sociedades locales una importante fuente de oportunidades,
ya que es una industria con una capacidad enorme de generacion, no sélo de ingresos,
sino también de empleo, atraccibn de monedas extranjeras, aumentar el valor de los
recursos locales etc. que afecta al conjunto de la sociedad. Por todos estos motivos, es
importante que se establezcan seguimientos estrictos y continuos de los impactos que
se puedan ocasionar a consecuencia de la actividad de este sector, y en el caso de
presenciar efectos negativos, actuar con rapidez para mitigar las consecuencias. En
cuanto a su promocion, los organismos publicos pueden ser un punto importante en la
promocién de un turismo que cumpla los parametros de sostenibilidad establecido y
ofreciendo planes turisticos atractivos. Por altimo, es importante que los s beneficios
derivados de la actividad turistica, han de redundar sobre la sociedad en general,
afectando a diferentes conceptos y agentes sociales estimulando de esta forma a la

economia local (Lorenzo, y Morales, 2014).

7. Conclusiones del studio

Una vez realizado el andlisis de las referencias teoricas en los puntos anteriormente
expuesto, se pueden extraer algunas conclusiones y, aportar una estrategia para incluir

la RSC en una organizacion.
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En primer lugar, es muy importante definir y entender nuestro modelo de negocio para

poder acercar una correcta implementacion de la RSC en el mismo.

La RSC es una herramienta a disposicion de las empresas que puede generar ventajas
competitivas importantes, como la optimizacién de recursos o la reduccién de riesgos.
Estas ventajas proporcionaran a la empresa una capacidad para diferenciar su producto
0 servicio de la competencia, que en mercados competitivos como en los que se opera
en la actualidad, determinard la sostenibilidad de la organizacion. Ademas, en referencia
al entorno cambiante en el que se opera, hay que afadir que la RSC proporciona una
mejora en la adaptacion de la empresa ante posibles amenazas, gracias a la

comunicacion con los stakeholders.

Sin embargo, su correcta implementacion no es sencilla y requiere de esfuerzo. Es por
eso que nos podemos encontrar algunas limitaciones en las referencias teoricas que
pueden ser barreras importantes en esta implementacién. Principalmente en la que
coinciden multitud de autores es en la dificil cuantificacion de la rentabilidad financiera
positiva asociada a ella, que conlleva a que en épocas dificiles sea la primera afectada
en términos de reduccion de recursos.

La implementacion de la RSC quedd impulsada por factores como la pérdida de
confianza en las empresas, las crisis acontecidas o problemas medioambientales entre
otros. Bajo esta nueva perspectiva, es necesario un nuevo modelo de gestién
empresarial. Se presencia la necesidad de incluir a los stakeholders en las decisiones
estratégicas de la organizacién. Para ello, es fundamental la correcta identificacion de
las expectativas y demandas de los grupos de interés. Ademas, se tienen que establecer
para cada uno de ellos canales de comunicacién y seguimiento para estar siempre
actualizados de las inquietudes y preferencias de los mismos, consiguiendo asi crear

una organizacion que se adapta rapidamente al cambio.

Guardando una profunda relaciéon con los grupos de interés, para crear valor en la
cadena de suministro es muy importante rodearnos de agentes que tengan las mismas
exigencias 0 mas, en criterios de RSC, lo que nos permitira reducir el riesgo. Asi, se
tienen que establecer seguimientos de control de los proveedores, y analizar aquellos
gue presenten mayor riesgo para la organizacion. En este punto, es importante también
blindarnos de forma contractual y establecer mecanismos de control e indicadores del

grado de cumplimiento de los requisitos. La eficiencia de recursos a lo largo de toda la
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cadena de suministro también nos proporcionara una ventaja competitiva diferenciadora

al reducir costes.

Llevados al sector turistico, los puntos anteriores, podemos concluir que la RSC es
realmente importante. El sector turistico, especialmente en Espafia, representa un
importante porcentaje de la economia. Por ello, es realmente importante establecer
controles de calidad que nos permitan crear un circulo positivo que se retroalimenta.
Esto se consigue buscando la creacién del valor compartido para todos los grupos.
Aquellas organizaciones turisticas que son mas competitivas por la implementacién de
RSC, sea como por ejemplo, la reduccién de costes en sus actividades o la proteccion
del medioambiente ofreciendo destinos mas atractivos al cliente, tendra como resultado
gue la demanda de empleo sea de mayor calidad, lo que conllevara a un mejor servicio
y la captaciéon de inversion tanto en moneda extranjera como nacional. Ademas, la
sociedad local se beneficiard, no so6lo por la creacion de empleo en esa zona o la
captacion de capital, si no en la proteccion de la zona geografica y los elementos

culturales.
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