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Resumen

El objetivo general del siguiente trabajo pretende dar a conocer la Responsabilidad
Social Corporativa (RSC) como alternativa de gestion que permite mejorar las
relaciones con los stakeholders de la organizacion, asi como introducir las
herramientas y directrices disponibles para su implementacion tanto a nivel general

como en el sector textil-moda en particular.

Los objetivos especificos son: 1) analizar los pilares de la estrategia de RSC del grupo
Inditex; 2) analizar las grandes lineas de la estrategia de RSC de Mango; y 3)
comparar ambos casos para extraer puntos de mejora en las respectivas estrategias y
modalidades de implementacion. Se trata por lo tanto de exponer las implicaciones
que conlleva la aplicacion de la RSC en el sector textil-moda, un sector vital para
mostrar los beneficios sociales, medioambientales y econémicos que se pueden

generar mediante la gestion bajo los criterios de RSC.

Para el analisis del tema, se ha realizado un estudio del caso comparando las politicas
de RSC de Inditex con las de Mango durante el ejercicio 2012. Las conclusiones del
trabajo sugieren, por un lado, que el Grupo Inditex es una referencia en este ambito
para su industria y, por otro que, tanto las politicas de RSC como la reputacion de

Mango se pueden mejorar manteniendo sus valores y principios originales.

Finalmente, el trabajo en general y este estudio del caso en particular, pueden servir
de inspiracion para todas las empresas que todavia no tienen implementadas politicas
de RSC o para aquéllas que deseen mejorarlas tomando como modelo a una de las
empresas pioneras y que mas sistematicamente aplica estas politicas en la industria

textil, Inditex.
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Abstract

The overall objective of this paper seeks to highlight the Corporate Social responsibility
(CSR) as an alternative to management that allow improving relations with the
stakeholders of the Organization, as well as introducing tools and guidelines available

for their implementation both generally and in the sector fashion in particular.

The specific objetives are: 1) analyze the pillars of the Inditex Group CSR strategy; 2)
analyze the broad outlines of the Mango CSR strategy; and 3) compare both cases to
remove points of improvement in the respective strategies and modalities for
implementation. It is therefore of expose the implications associated with the
implementation of CSR in the sector fashion, a sector which is vital to show the social,
environmental and economic benefits which can be reached through the management
of CSR criteria.

For the analysis of the issue, has made a case study comparing Inditex CSR policies
with the handle during the financial year 2012. The conclusions of the work suggest, on
the one hand, that the Inditex Group is a reference in this field for your industry, and on
the other that, both the CSR policies and reputation of Mango can be improved while

maintaining its values and original principles.

Finally, work in general and this case study in particular, serve as inspiration to all the
companies that have not implemented policies of CSR within your organization or for
those who wish to improve them on the model to one of the companies pioneering and

that more systematically apply these policies in the textile insustria, Inditex.
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Resumo

O obxectivo xeral do seguinte traballo pretende dar a cofiecer a Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) como alternativa de xestibn que permita mellorar as
relaciéns cos stakeholders da organizacién, asi como, introducir as ferramentas e
directrices dispofibles para a sta implementacion tanto a nivel xeral como no sector

téxtil-moda en particular.

Os obxectivos especificos son: 1) analizar os pilares da estratexia de RSC do grupo
Inditex; 2) analizar as grandes lineas da estratexia de RSC de Mango; y 3) comparar
ambos casos para extraer puntos de mellora nas respectivas estratexias e
modalidades de implementacion. Tratase polo tanto de expofier as implicaciéns que
conleva a aplicacion da RSC no sector téxtil-moda, un sector vital para mostrar os
beneficios sociais, medioambientais e econdmicos 6s que se pode chegar mediante a

xestion baixo os criterios de RSC.

Para a analise do tema, realizouse un estudo do caso comparando as politicas de
RSC de Inditex coas de Mago durante o exercicio 2012. As conclusions do traballo
suxiren, por un lado, que o Grupo Inditex € unha referencia neste ambito para a sua
industria e, por outro que, tanto as politicas de RSC como a reputacion de Mango

pddense mellorar mantendo os seus valores e principios orixinais.

Finalmente, o traballo en xeral e este estudo do caso en patrticular, poden servir de
inspiracion para todas as empresas que ainda non tefien implementadas politicas de
RSC na sUa organizacion ou para aquelas que desexen melloralas tomando como
modelo a unha das empresas pioneiras e que mais sistematicamente aplica estas

politicas na industria téxtil, Inditex.

PALABRAS CLAVE : Responsabilidad Social Corporativa, RSC, Inditex, Mango,

gobierno corporativo, accion social, sostenibilidad medioambiental, textil, moda.
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Introduccion

En un entorno globalizado que reclama actuaciones responsables a nivel econémico,
social y medioambiental son cada vez mas las empresas que reconocen que es
posible ser competitivo al mismo tiempo que ser responsable con la sociedad y el
entorno en el que se opera. Es precisamente en este contexto en el que surge la

denominada Responsabilidad Social Corporativa (RSC).

La principal razén de haber escogido como tema central de mi TFG el sector textil-
moda es que soy una apasionada de la moda en todas sus dimensiones. La finalidad
de este trabajo es dar a conocer las estrategias responsables de la moda espafiola,
consciente de que es un sector que repercute en gran medida tanto en la

sostenibilidad medioambiental como en el desarrollo socio-econémico.

El objetivo general de este trabajo es introducir el concepto de RSC y las herramientas
y directrices disponibles para su implementacion tanto a nivel general como en el
sector textil-moda en particular. Los objetivos especificos consisten en comparar
distintas alternativas de implementacion de estrategias de RSC en la industria de textil-
moda: analizar los pilares de la estrategia de RSC del grupo Inditex durante el ejercicio
2012, analizar las grandes lineas de la estrategia de RSC de Mango durante el
ejercicio 2012 y comparar ambos casos para extraer puntos de mejora en las

respectivas estrategias y modalidades de implementacion.

Para llevar a cabo este TFG he realizado una exhaustiva revision bibliogréafica,
haciendo hincapié en las memorias anuales de ambas empresas, asi como en

diversas publicaciones relacionadas con el tema de estudio.

El presente TFG se dividira en cuatro apartados. En el primero se establecera un
marco tedrico de caracter general sobre la RSC y las normas nacionales e
internacionales que la impulsan. En el segundo se detallaran sus dimensiones y las
herramientas disponibles para aplicarla. En el tercer apartado se desarrollara en
profundidad la conexién entre la moda y la RSC y se identificaran los grupos de interés
externos mas relevantes. Finalmente se procedera al estudio del caso Inditex-Mango
mediante la exposicion de sus magnitudes, de la realizacion de un analisis

comparativo y de la extraccion de puntos de mejora.

Vanesa Murujosa Vaamonde
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1. Responsabilidad social
corporativa: la alternativa de gestion

responsable

1.1 ¢;Qué entendemos por Responsabilidad Social

Corporativa?

Durante los ultimos afios muchas empresas se han percatado de que los modelos
empleados no han producido los resultados esperados. Conceptos como el de
desarrollo sostenible que consiste en satisfacer las necesidades del presente sin que
se vean comprometidas las de las generaciones futuras han ido cobrando mayor
importancia y sentando las bases para un futuro cambio en la sociedad (De la Cuesta

Gonzélez y Mufioz Torres, 2010).

Ligado al concepto de sostenibilidad se encuentra el de Responsabilidad Social
Corporativa o Empresarial, mas conocida por sus siglas RSC. “La RSC es, ademas del
cumplimiento estricto de las obligaciones legales vigentes, la integracion voluntaria en
su gobierno y gestion, en su estrategia, politicas y procedimientos, de las
preocupaciones sociales, laborales, medioambientales y de respeto a los Derechos
Humanos, que surgen de la relacion y el didlogo trasparentes con sus grupos de
interés responsabilizandose asi de las consecuencias y los impactos que se derivan

de sus acciones” (Foro de Expertos sobre RSE, 2007. p. 7).

Cuando las empresas tienen en cuenta la sostenibilidad y la integran en su
funcionamiento deben de tener en cuenta cuatro areas clave en su desempefio y los
impactos: economicos, medioambientales, sociales y de gobierno (Planellas y
Urriolagoitia, 2009).

Este movimiento cobr6 especial auge desde mediados de los noventa del pasado
siglo, impulsado por organismos internacionales en su mayor parte, que han ido
creando codigos de conducta, estandares, directrices, normas y otros mecanismos. La

RSC va mas alld de la ley, y asume estos coédigos, tratados y convenios

Vanesa Murujosa Vaamonde
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internacionales sobre derechos laborales, derechos humanos y proteccién del medio
ambiente, destacando la OIT y la OCDE (De la Cuesta Gonzalez y Mufioz Torres,
2010).

En definitiva, lo que promueve la RSC es un cambio de actitud hacia una forma
diferente de entender la empresa, integrando los objetivos sociales en los objetivos
operativos de ésta y teniendo en cuenta la repercusiéon de cualquier decision
empresarial en sus stakeholders o grupos de interés. La implementacion de la RSC en
las empresas es, en la mayoria de los casos, el resultado de un esfuerzo voluntario
para mejorar relaciones con los stakeholders, estimulado por la legislacion y presiones

sociales externas.

No cabe duda de que se ha ido estableciendo un marco institucional compuesto
por directrices voluntarias, certificaciones formales y sistemas regulatorios que han
servido de referencia. No obstante, grupos activistas y diversas ONG contindan
presionando a los gobiernos para conseguir una regulacién formal en materia de RSC

(Planellas y Urriolagoitia, 2009).

Por otro lado, la RSC se ha convertido en la principal arma para poder mejorar el
capital reputacional de las empresas, debido mas bien a la repercusion que tiene

sobre la gestion del riesgo reputacional (Planellas y Urriolagoitia, 2010).

La RSC ha evolucionado por lo tanto desde planteamientos paternalistas
préximos a la filantropia, hasta planteamientos utilitaristas donde se ha convertido en
herramienta clave de la estrategia competitiva de las empresas; focalizandose en este
momento el debate acerca de su evolucion sobre su capacidad para innovar
econOmica y socialmente, generando valor compartido para la empresa y para la

comunidad que le rodea (Rey Garcia, 2012).
1.2 Stakeholders o grupos de interés

Cuando hablamos de stakeholders o grupos de interés nos referimos a todos
aquellos grupos, tanto internos como externos a la organizacion, que se van a ver
afectados por las decisiones de dicha empresa. Entre los stakeholders y la
organizacién ha de producirse un dialogo interactivo, un feedback para que la
comunicacion contribuya a establecer alianzas y permita alcanzar beneficios

bilaterales (De la Cuesta Gonzalez y Mufioz Torres, 2010).

Vanesa Murujosa Vaamonde
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1.3 Normas y principios de RSC

Para poder saber si una empresa esta aplicando la RSC necesitamos que existan
unos indicadores medibles y para ello vamos a valernos de dos procesos que son los
siguientes: 1) la normalizacién: elaboracion, difusion y aplicacion de unas normas por
las que se establecen unos principios que aseguran la RSC que es, hasta ahora lo que
se encuentra mas desarrollado; y 2) la certificacion: proceso y resultado por el que una
agencia independiente garantiza que la empresa esta sujeta a la norma o estandar
gue, en caso de RSC se denomina social rating (De la Cuesta Gonzalez y Mufioz
Torres, 2010).

Existen muchas herramientas para la implantacion de la RSC, tanto voluntarias
(autorregulacion) como obligatorias (regulacion). Actualmente priman las voluntarias
pero con el paso de los afos las directrices obligatorias han ido cobrando mayor
importancia. Dentro de las iniciativas para la sostenibilidad y la RSC tenemos los
codigos de conducta aplicables a una empresa o sector y los estandares que sirven a
una dilatada gama de sectores. Por otro lado, dichas herramientas pueden ser de
caracter global, europeo o nacional. Este epigrafe se centrara en la normativa

internacional y europea (De la Cuesta Gonzélez y Mufoz Torres, 2010).
1.3.1 ONU Global Compact

Este pacto global fue propuesto por Kofi Annan en el 1999 en la reunion del Foro
Economico Mundial en Davos. En Espafia se encuentra promovido por la Asociacion
Espafiola de Pacto Mundial (ASEPAM) creada en 2004.

Figura 1: logo global compact
El propdsito que alberga es el de incorporar a los agentes sociales a un modelo
de actuacién que sea propicio para el progreso econémico, ambiental y social

compaginando desarrollo y medioambiente. Adherirse al pacto supone: respetar

Vanesa Murujosa Vaamonde
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derechos humanos, laborales, no permitir el trabajo infantil, proteger el medio
ambiente y alejarse de la corrupcion. Muchas empresas espafiolas se han adherido a

€l desde que se present6 en 2002 en Espafia (United Nations, 2013).

Recientemente se ha publicado un analisis de las practicas de RSC reportadas
por las empresas espafiolas con actividades y/o proveedores en paises en desarrollo
adheridas al Pacto Mundial. El andlisis demuestra que aunque las empresas declaran
un alto nivel de cumplimiento (81%) de los indicadores seleccionados para evaluar las
cuatro areas Pacto Mundial (derechos humanos, derechos laborales, medio ambiente
y lucha contra la corrupcion), la informacion ofrecida por ellas en sus Informes de
Progreso suele ser muy genérica. Es decir, por lo general no se especifican las
actuaciones emprendidas en las actividades o con los proveedores situados en paises

en desarrollo (Ayuso y Mutis, 2010).

1.3.2 Declaracion tripartita de la OIT de principios sobre las
empresas multinacionales y la politica social (1997-
2000)

A lo largo de los afios la preocupacion por las actividades de las empresas
multinacionales ha dado lugar al nacimiento de instrumentos internacionales para
reglamentar su conducta. Uno de los organismos que se ha ocupado de esta tarea es
la OIT cuyos principios muestran a gobiernos, empresarios y trabajadores indicaciones
en materias de empleo, formacién, condiciones de trabajo y de vida y relaciones
laborales teniendo en cuenta la declaracién de principios y derechos fundamentales en

el trabajo del 1998 (Organizacion Internacional del Trabajo, 2006).

1.3.3 Lineas directrices de la OCDE para empresas

multinacionales (2000)

Son principios y normas voluntarias y, juridicamente no vinculantes, reconocidas
internacionalmente creadas por la OCDE para promover una conducta empresarial
responsable a nivel global en empresas multinacionales. Actualmente estan adheridos
42 gobiernos. Su objetivo es promover la contribucion positiva de las empresas al
progreso econdmico, medioambiental y social en todo el mundo, sin contradecir
legislaciones nacionales y normas reconocidas internacionalmente. Estas directrices

versan sobre distintos temas, como son: los derechos humanos, el empleo y los

Vanesa Murujosa Vaamonde
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recursos laborales, el medioambiente, la lucha contra la corrupcion el soborno y la
extorsion, velar por los intereses de los consumidores, la ciencia y la tecnologia, la

competencia y las cuestiones tributarias (OCDE, 2011).
1.3.4 European Commission

La Comision Europea ha renovado su estrategia de RSC sobre la responsabilidad
social de las empresas, con el objetivo de “crear condiciones favorables para un
crecimiento sostenible, un comportamiento responsable de las empresas y la creacion

de empleo duradero a medio y largo plazo” (Comisién Europea, 2011. p.5).

Esta nueva estrategia incluye diversas propuestas con el fin de mejorar las
actuales politicas de RSE facilitando su correcta implementacién. Para ello lleva a
cabo diversos programas como mejorar la visibilidad de la RSE, incrementar la
confianza en las empresas y su divulgaciéon de informacién al respecto entre otras

(Comisién Europea, 2011).

Vanesa Murujosa Vaamonde
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2. Dimensiones y herramientas de la
RSC

2.1 Los tres pilares de la RSC: buen gobierno, accién

social y sostenibilidad medioambiental

2.1.1 Buen gobierno

El gobierno corporativo tiene en cuenta todas las relaciones entre la
administracion de la empresa y sus grupos de interés. Ademas, es el encargado de
proporcionar la estructura a través de la cual se establecen los obejtivos
empresariales, los correspondientes medios para alcanzarlos y para realizar un
seguimiento del desempefio. El buen gobierno es aquel que, mediante unas pautas o
normas ayuda a que el proceso de toma de decisiones en una organizacion sea eficaz,
transparente y a largo plazo. Es fundamental para ello la rendicion de cuentas, la
divisién de funciones, la unidad, la comunicacion, la eficiencia y, por supuesto, la
transparencia. El gobierno corporativo se ha ido convirtiendo en un tema de creciente
relevancia, muchos paises han elaborado cddigos e informes con recomendaciones
sobre buenas précticas de gobierno corporativo, con la funcion de resolver los
problemas de agencia, fraudes, problemas de control y derivados de la pérdida de
confianza y, como respuesta a la presion ejercida por los stakeholders para mejorar la

transparencia (Mufioz Torres y De la Cuesta Gonzalez, 2010b).

Es importante destacar que Espafia no ha permanecido ajena a esta tendencia, y
ha producido tanto normativa como legislaciéon relativa al buen gobierno de las
empresas. Cabe destacar a nivel espariol toda la normativa y legislacion aplicable al
gobierno de las sociedades cotizadas, originada en los Cadigos de Olivencia y Aldama
y consolidada en torno al Cédigo Unificado de buen Gobierno Corporativo. Los dos
primeros fueron creados para fomentar la transparencia en empresas espafiolas tras
diversos episodios de irregularidad, mientras que el CUGC auna ambos codigos,
mejorandolos e incluyendo novedades. EI CUGC esta sujeto al principio de “comply or

explain” (cumple o explica), bajo el que las empresas explican el grado de
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cumplimiento del cddigo o justifican su falta de seguimiento (Comision Nacional del
Mercado de Valores, 2014).

2.1.2 Accion social

La accion social es el funcionamiento social de las empresas que no solo
contribuyen a la obtencion de beneficios, sino que juegan un papel positivo en la
sociedad. Se tratan cuestiones como la gestién de los recursos humanos, la salud y
seguridad en el trabajo y los ajustes empresariales. Es por tanto, la que puede hacer
gue la actitud de los consumidores hacia la empresa mejore y es capaz de crear una
posicidbn mas atractiva en el mercado ademas de impactar positivamente sobre las
ventas e incrementados los beneficios empresariales. Por ello muchas empresas estan
teniendo en cuenta la accidén social para mejorar su reputacion y la confianza de sus
consumidores. Para poder formular la estrategia de accién social es necesario
plantearse si existe una oportunidad de crear valor tanto para la empresa como para la
sociedad. La empresa es la encargada de identificar nuevas oportunidades que le
permitan integrar beneficios econémicos y sociales que vayan mas alla de Gnicamente

responder a las expectativas de los stakeholders (Planellas y Urriolagoitia, 2009).

2.1.3 Sostenibilidad medioambiental

El desarrollo sostenible consiste en satisfacer las necesidades actuales sin
comprometer la satisfaccion de las necesidades de futuras generaciones (Mufioz

Torres y De la Cuesta Gonzalez, 2010a).

Con respecto a la sostenibilidad medioambiental su avance se ha articulado a

través de diversos acuerdos a nivel internacional:

« Cumbres de Naciones unidas:

En 1972 tuvo lugar la primera conferencia de las Naciones Unidas sobre el
medio humano, desde entonces, se han ido sucediendo las cumbres sobre
medioambiente a nivel global. Entre ellas podemos destacar la Ultima
cumbre de Rio en 2012, en la que se ratifican los planes y principios
anteriormente propuestos. Se trata de evaluar el progreso hasta la fecha y
las lagunas que aun persisten en la aplicacion de los resultados de las

anteriores cumbres, ademas de abordar nuevos retos y proponer metas,
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creando programas de actuacibn mas completos que involucren a los

principales stakeholders (United Nations, 2012).

+ El protocolo de Montreal:

Es un tratado internacional, que nace en 1987 con el objetivo de eliminar
progresivamente las sustancias dafiinas para la capa de ozono mediante la
reduccién de la produccién y el consumo de los clorofuorocarbonados
(CFC). Desde su firma se han realizado varios ajustes en forma de
enmiendas (UNEP, 2009).

+ El protocolo de Kioto y la Enmienda de Doha:

El Protocolo de Kyoto es un acuerdo internacional vinculado a la
Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico
creado en 1997 en Kyoto, Japon, que tiene como fin el establecimiento de
objetivos para la reducciébn de emisiones de los gases de efecto
invernadero. Este acuerdo no ha presentado los resultados esperados, por
ese motivo, en 2012 se ha adoptado la Enmienda de Doha al protocolo de
Kyoto. Este nuevo compromiso incluye una actualizacion del primer
documento del Protocolo de Kyoto, nuevos objetivos y una lista revisada

de gases de efecto invernadero (United Nations, 2012).
2.2 Estandares de reporting. Memorias de sostenibilidad

Una memoria de sostenibilidad es un informe publicado por una empresa acerca
de los impactos econdmicos, ambientales y sociales ocasionados por su actividad
habitual. También se presentan en ella los valores y modelos de gobierno de la
organizacioén, asi como, la relacién entre su estrategia y su compromiso con una
economia global sostenible. Para poder elaborar un informe periédico, las empresas
han establecido un ciclo de presentacidén de informes: un programa que recopila datos
y los comunica, de manera que, su desempefio en sostenibilidad se ve monitoreado de
forma permanente. Estos datos son transmitidos periddicamente a los encargados de
la toma de decisiones de alto nivel para poder establecer la estrategia y las politicas
de la organizacion. En efecto, los informes de sostenibilidad son recursos vitales para

la gestion del cambio hacia una economia global sostenible que combina rentabilidad
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a largo plazo con el comportamiento ético, la justicia social y el cuidado del medio

ambiente (Global Reporting Initiative, 2014).

2.2.1 Global Reporting Initiative. ¢ En qué consiste?

3 Global
Reporting
Initiative™

Figura 2: logo Global Reporting Initiative

Global Reporting Initiative es una organizacién global sin animo de lucro que ha
sido pionera en impulsar el uso de las memorias de sostenibilidad como una
herramienta para hacer que las organizaciones contribuyan al desarrollo sostenible. Su
mision es conseguir que todas las empresas incluyan en sus politicas la realizacién de
informes de sostenibilidad, para ello ha creado un marco que aporta orientacion y
apoyo a las organizaciones. El GRI Sustainability Reporting Framework es un sistema
de informacién que proporciona las directrices necesarias para medir y reportar el
impacto medioambiental ademéas del desempefio de las empresas en esta materia.
Esto da lugar a una mayor transparencia y permite la rendicion de cuentas, asi como,

incrementa el nivel de confianza en la organizacion (Global Reporting Initiative, 2014).

El GRI ha creado la cuarta generacion de estandares, los G4 Guidelines. Los
objetivos de la cuarta generacion de la guia son convertir la elaboracion de memorias
de sostenibilidad en préactica habitual, por lo que esta guia es mas facil de usar que las
anteriores y, simplificar su elaboracion para recoger datos que resulten materiales para
su actividad y stakeholders, para que ademés de cumplir los objetivos econémicos, se
administre el impacto en la sociedad. La guia G4 incluye una novedad, que es la
integracion de datos relativos a la sostenibilidad estratégica con datos econémicos

relevantes.

Para la elaboracion de las memorias de sostenibilidad el GRI nos ofrece las

siguientes directrices:

» Estrategia y analisis
» Perfil de la organizacion

* Aspectos materiales y cobertura
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» Participacién de los grupos de interés

» Perfil de la memoria

» Gobierno

 Etica e integridad

» Indicadores de desempefio econdmico

* Indicadores de desempefio ambiental

* Desempefio social:
- Précticas laborales y trabajo digno
- Derechos humanos
- Sociedad

- Responsabilidad sobre el producto

(Global Reporting Initiative, 2014).
2.2.2 Directrices del GRI en fase piloto

o Textil y calzado

El GRI comenzd a desarrollar un programa sobre textil y calzado a raiz de las
lineas marcadas por el G3 (la version piloto fue lanzada en 2008) cuyos indicadores
son Utiles para el reporting del sector del textil y del calzado. Esta version piloto
proporciona a las organizaciones del sector una version adaptada del GRI G3
(Sustainability Reporting Guidelines). Incluye claves para los problemas sectoriales,

ampliadas a partir de las pautas de reporting:

- Estandares de la cadena de suministro
- Uso de materiales y energia
- Salarios y horas laborales
- Trabajo y relacion con la direccion/ gestion
- Estrategia de inversion colectiva
(Global Reporting Initiative, 2008).

» Logistica y transporte

Antes de la publicacién del G3 Guidelines en 2006 el GRI comenzd a desarrollar
una guia para el sector de la logistica y el transporte. La version piloto fue lanzada en
2006 y sigue siendo util y relevante para las empresas del sector. Esta version piloto

esta destinada a ser util para los proveedores de servicios 0 de mercancias del sector,
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pero no para transporte de pasajeros. El alcance de este suplemento esta enfocado a
empresas que estan directamente involucradas en el transporte de productos usando
diferentes medios de transporte. La guia sefiala las necesidades caracteristicas de la
empresa de logistica y transporte, tal como la composicion de la flota, la
contaminacion del aire urbano, la aglomeracion, el ruido o vibracion, el transporte de
infraestructuras desarrollado y la seguridad vial. Las compafiias de logistica y
transporte pueden utilizar los indicadores de esta version piloto ademas de los

indicadores de desempefio del G3 y el G3.1 (Global Reporting Initiative, 2006).
2.3 Indices de sostenibilidad

Cada vez son més los inversores que, ademas de la rentabilidad y el riesgo de
sus inversiones, comienzan a exigir que la empresa en la que invierten sea
socialmente responsable. Esta tendencia es mas acusada en el caso de inversores
institucionales (fondos de inversion, fondos soberanos, etc.). Para ello, se han ido
creando los llamados indices bursétiles éticos, encargados de evaluar las empresas
bajo unos criterios de buen comportamiento social y medioambiental y de dar
informacion a inversores actuales y potenciales. Podemos destacar el Dow Jones
Sustainability Index y el FTSE4Good.

2.3.1 Dow Jones Sustainability Index (DJSI)

Es el indice de sostenibilidad mas antiguo, ademas es el primer punto de
referencia con respecto a la sostenibilidad. Este indice se encarga de incluir a las
empresas mejor clasificadas en términos de sostenibilidad, sin excluir a ningun sector.
El DJSI es util para inversores que incluyen la sostenibilidad entre sus prioridades a la
hora de tomar una decision. Al ser un indice que se renueva anualmente, las
empresas realizan continuas mejoras e inversiones en sostenibilidad con el fin de
permanecer en el DJSI (DJSI, 2014).

DOW JONES

SUSTAINABILITY INDICE

HYLTOL

p

In Collaboration with RobecoSAM &

Figura 3: logo Dow Jones Sustainability Indices
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2.3.2 FTSE4Good

Este indice propiedad de la Bolsa de Londres y el Finantial Times fue creado con
la finalidad de valorar empresas con respecto a importantes estandares de RSC para
facilitar la informacién a los inversores (FTSE, 2014). Por otro lado, fue creado
conjuntamente con BME el FTSE4Good IBEX, a partir de valores pertenecientes al
Ibex 35 y al FTSE Spain All Cap. Ambas compafiias trabajan para conseguir un

entorno mas sostenible, para mejorar las relaciones con los grupos de interés de la

empresa y por preservar los derechos humanos universales (Bolsa de Madrid, 2014).

FTSE4Good

Figura 4: logo FTSE4Good
2.4 Sistemas de gestion certificables

Son instrumentos encargados de la certificacion de unos estandares en una
empresa. Existen sistemas de gestion muy variados, segun el sector al que se
apliquen. Su implantacion es una ardua tarea que precisa involucrar, tanto a la alta
direccién como a toda la organizacion, cambiar la estructura organizativa, ademas de
realizar un seguimiento y evaluacion continuos (Mufioz Torres y De la Cuesta
Gonzalez, 2010b).

2.4.1 Calidad

La ISO 9001 se basa en la mejora continua y permite a las pymes equipararse a
grandes empresas en eficiencia. Su principal ventaja es la posibilidad de trabajar con
empresas que exigen proveedores certificados, incrementando asi la confianza en las

empresas certificadas (Aenor, 2010).
2.4.2 Medio ambiente

Los sistemas de gestion medioambiental son los medios necesarios para poder
conocer el estado de la organizacién y crear programas de mejora ambiental (Mufioz

Torres, De la Cuesta Gonzéalez, 2010a).
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La implantacion de la 1SO 14001 tiene como objetivo la sistematizacion de los
aspectos ambientales. Posiciona a la empresa como socialmente responsable y

disminuye los costes asociados a la contaminacion (Aenor, 2014).

La certifiacibn EMAS cuenta con todos los requisitos de la ISO 14001 y otros
adicionales como el suministro periddico de informacién a través de una Declaracion
Ambiental. Ademas, las empresas adheridas al EMAS se encuentran en un registro

publico europeo (Aenor, 2014).

La certificacion Huella de Carbono es un sistema de gestion consistente en una
ecoetiqueta que permite saber la incidencia de los gases de efecto invernadero de una

empresa en el medio ambiente (Aenor, 2014).
2.4.3 Seguridad en la cadena de suministro

El sistema de seguridad en la cadena de suministro UNE- ISO 28000 mejora la
seguridad mediante un analisis de riesgos y la realizacion de planes de reaccién
adecuados (Aenor, 2014).

2.4.4 Seqguridad y salud en el trabajo

Para mejorar la seguridad y salud en el trabajo podemos implantar el OHSAS
18001 que permite un control de riesgos y un mejor desempefio constribuyendo a la
disminucion de la siniestralidad y a cumplir la legislacion en materia de prevencion

integrandola en los procesos de la organizacion (Aenor, 2014).
2.4.5 Prevencion de riesgos laborales

La auditoria, que es obligada legalmente, mide el grado de integracion de la
prevencion en la direccién de la empresa, en los cambios de equipos, productos y
organizacion de la empresa, en el mantenimiento de las instalaciones o equipos y en
la supervision de las actividades potencialmente peligrosas. Ademas, se encarga de
verificar que se ha cumplido la ley en materia de prevencion de riesgos laborales
(Aenor, 2014).
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2.4.6 Responsabilidad Social Corporativa

“ISO 26000 es una Norma Internacional ISO que ofrece guia en RS. Esta
disefiada para ser utilizada por organizaciones de todo tipo. La norma les ayudara en
su esfuerzo por operar de la manera socialmente responsable que la sociedad exige
cada vez mas. ISO 26000 contiene guias voluntarias, no requisitos y, por lo tanto no

es para utilizar como una norma de certificacion” (1ISO, 2010. p. 4).

La ISO 26000 nos explica que existen siete principios que deben ser respetados
para que una organizacién sea socialmente responsable: rendicion de cuentas,
transparencia, comportamiento ético, respeto a los intereses de las partes interesadas,
respeto al principio de legalidad, respeto a la normativa internacional de

comportamiento y respeto a los derechos humanos (1SO, 2014).
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3. Moda y RSC

“Se dice que si miramos el agua que circula por los rios de ciudades chinas, podemos
saber cudl seré el color tendencia de la temporada en occidente” (Barrio, 2013. p.14).
El mundo de la moda genera una gran controversia en el ambito de la RSC y no solo
en el aspecto medioambiental, sino que la compra compulsiva o el “fast fashion” ha
dado lugar a una gran presion sobre proveedores, lo que a su vez provoca el riesgo de
gue los derechos humanos se vean vulnerados en la cadena de produccion, movidos
por los escasos plazos y fragiles margenes. Actualmente la industria textil se encarga
de dar empleo a una sexta parte de la poblacibn mundial. La moda ha sido una
industria fundamental en los paises desarrollados pero, en la década de los ochenta
se generaliza la deslocalizacion en la busqueda de precios mas competitivos.
Precisamente debido a este modelo de negocio, han surgido diversos y conocidos
escandalos en las marcas con graves vulneraciones de derechos humanos y
laborales, sin olvidarnos de los deshechos producidos pora la industria textil-moda
(Barrio, 2013).

Es decir, que a pesar de que la industria textil continla avanzando en la redaccion
de informes sobre sostenibilidad, los cddigos de conducta y las auditorias tanto de
forma interna como externa se manifiestan soluciones incompletas. Por tanto, el
esfuerzo a llevar a cabo por parte de esta industria es fundamental e inaplazable para

poder mejorar en materia de Responsabilidad Social Corporativa.

3.1 Tendencias a seguir en el sector textil moda: fast-

fashion, outsourcing y globalizacion.

Actualmente se realizan emisiones continuas de colecciones, lo que podemos
denominar como fast-fashion (Barrio, 2013). Esto ha dado lugar a que la mayoria de
empresas de textil externalizasen la produccién a una red global de proveedores que
surten a varias empresas a nivel mundial, es decir, la subcontratacion u outsourcing es
lo més habitual en este sector. Esta opcidon permite a la organizacion beneficiarse del
know-how y especializacion de la empresa contratada ademas de la disminucion de
costes fijos, punto muerto y las barreras de salida. Con respecto al aprovisionamiento

en la cadena de suministro, existe una propension generalizada al mantenimiento de
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una cartera diversificada de proveedores y regiones. Sin embargo si ha ido
aumentando la duracién de las relaciones con los proveedores mas importantes para
la organizacion, es decir, es preferible tener menos proveedores, con mas capacidad y

ubicados de forma estratégica.

En concreto, el textil-moda es una industria con un alto grado de incertidumbre, ya
que las preferencias en los clientes son muy cambiantes. La RSC tiene mucho que
decir en el tema del outsourcing, por un lado muchos creen que se trata de una
irresponsabilidad por parte de las empresas, sin embargo existen adeptos a esta
tendencia debido a los beneficios que obtienen muchos stakeholders a nivel global

(Mufioz Torres y De la Cuesta Gonzélez, 2010b).

Lo cierto es que si la empresa subcontratada presenta problemas de plazos o de
cualquier otra indole son los clientes de las empresas que descentralizan los
perjudicados asi como ellas mismas. Sin embargo, el outsourcing puede ser motor de
progreso y desarrollo en paises desfavorecidos creando empleo y difundiendo

tecnologia y conocimiento.

Por otro lado, durante los dltimos afios se han seguido procesos como el del
Totally Quality Management (TQM), o lo que es lo mismo, la basqueda de la calidad
total mediante la mejora de la cadena de produccion y la eliminaciébn de errores
tratando a la empresa de forma conjunta. Este estilo de direccion presenta una serie
de principios basicos en los que coinciden la mayoria de autores: orientacion al cliente,
mejora continua, enfoque hacia las personas y vision global de la organizacion (Mufioz

Torres y De la Cuesta Gonzalez, 2010b).

Especialmente en Espafia, el comportamiento del consumidor se podria resumir
en el consumo de lo necesario por encima de lo deseado, incluso los consumidores a
los que la crisis no ha afectado de forma especial se han vuelto mas precavidos. Los
consumidores buscan maximizar la rentabilidad de sus decisiones de compra, que se
han visto impulsadas por la gran cantidad de informacién que suministran los medios
de comunicacion y las redes sociales. A pesar de que en los Ultimos afios ha crecido la
preocupacién ciudadana por la sostenibilidad, el consumidor suele verse ante el
dilema de escoger entre sostenibilidad o precio, lo que se denomina “green gap”. Los
estudios realizados determinan que en las decisiones de los consumidores sigue
prevaleciendo la relacién calidad-precio. No obstante, las empresas salpicadas por

escandalos o mala praxis, si han sido castigadas por los consumidores (Redondo,
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Escudero y Ordofiez, 2013). Se detecta por tanto un comportamiento asimétrico del
consumidor espafiol en relacion a las empresas, pues aunque no premian a las

responsables si pretenden castigar a las irresponsables.

3.2 Grupos de interés externos relevantes para el sector

textil moda

Existen numerosos grupos de interés externos que se consideran relevantes para
el sector textil moda. Desde ONGs, sindicatos, empresas y alianzas sectoriales entre
empresas. A continuacion se muestran los mas importantes para nuestro estudio de

Caso.
3.2.1 Red Internacional Ropa limpia

La Campafa Ropa Limpia (CRL) es una red internacional de ONGs, sindicatos y
organizaciones de consumidores colaboradora de méas de 250 organizaciones de
trabajadores a nivel global. Sus objetivos son la mejora de las condiciones laborales
en las industrias textiles y de material deportivo, la consecucion de los objetivos de la
OIT, disminuir el impacto de la produccion textil en el medioambiente, que las
empresas realicen analisis por géneros y se tenga en cuenta que la mayoria de la
mano de obra es inmigrante, es decir, dar mas poder a las personas trabajadoras.
Para ello reclama a las empresas que incluyan cédigos de conducta en sus politicas
gue incluyan las condiciones adecuadas para que no se sigan produciendo violaciones

de los derechos humanos y laborales (CRL, 2014).
3.2.2 SETEM

SETEM es una federacion de 10 ONGs que se ocupa de concienciar a los
consumidores de las desigualdades y de denunciar sus causas con el fin de mejorar la
sociedad haciéndola més justa. Para conseguir estos objetivos, SETEM se ocupa de
impartir formacién mediante cursos, viajes, talleres, publicaciones y campafas, asi
como, la promocion de alternativas como las de Comercio Justo entre otras. Ademas

colabora con otras ONGs como la de Red Internacional Ropa Limpia (SETEM, 2014).
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3.2.3 Human Rights Watch

Human Rights Watch es una organizacion internacional independiente que se
ocupa de la defensa y la proteccion de los derechos humanos desde hace treinta
afios. Su objetivo es incrementar la justicia y la seguridad en los paises mas
desfavorecidos, para ello, realizan investigaciones rigurosas y objetivas e intenta
aumentar las penas asociadas a la violacion de los derechos humanos (Human Right
Watch, 2014).

3.2.4 IndustriALL

IndustriALL Global Union es una organizacion internacional compuesta por filiales
de federaciones sindicales. Esta organizacion es la encargada de representar a
trabajadores en una amplia gama de sectores, donde destacamos el de textil, prendas
de vestir, cuero y calzado. Sus objetivos son la negociacion con empresas
multinacionales buscando aumentar y organizar la afiliaciéon sindical, luchar por los
derechos humanos y la igualdad de género, promover la sostenibilidad, mejorar las

condiciones en el trabajo y la inclusion laboral (IndustriALL Global Union, 2014).
3.2.5 Sustainable Apparel Coalition (SAC)

La Sustainable Apparel Coalition es una organizacion compuesta por marcas,
retailers, productores, organizaciones gubernamentales, ONGs Yy expertos Yy
representa a mas de un tercio de la industria de la ropa y el calzado a nivel mundial.
La SAC trabaja para reducir el impacto socio-ambiental de estos productos alrededor
del mundo. La herramienta utilizada es el Higg Index que se encarga de estandarizar
la medicion del impacto ambiental y social del sector del textil y el calzado en todo su

ciclo de vida y la cadena de valor (SAC, 2014).
3.2.6 Ethical Trading Initiative

La Ethical Trading Initiative es una alianza de empresas, sindicatos y ONG que
promueve el respeto de los derechos de los trabajadores en todo el mundo, la
seguridad, la equidad, la transparencia gracias a la International Aid Transparency
Initiative y el comercio ético. Trabajan en estrecha colaboracion con los gobiernos y los

organismos internacionales de trabajo para poder influir en la legislacion y en la
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politica. Todos los miembros corporativos de ETI se comprometen a adoptar su cédigo

basico de préacticas laborales que se basa en las normas de la OIT (ETI, 2014).
3.2.7 Business Social Compliance Initiative (BSCI)

La proliferacion de codigos individuales ha dado lugar a duplicaciones de auditoria
dentro de las mismas fabricas. Con el fin de resolver este problema nace la BSCI en
2003 para crear una coherencia y armonizacion, estableciendo una plataforma comudn
de cddigos de conducta y sistemas de control para las empresas europeas y con el
objetivo de sentar bases para un sistema comun de seguimiento. El Cédigo de
Conducta BSCI tiene por objeto establecer los principios y valores que los
participantes han de implementar en sus cadenas de suministro. Este cddigo se basa
en normas como las de la OIT, la ONU o, la OCDE. Ademas, establece el enfoque
adoptado por los participantes para incorporar la RSC en el nlcleo de su negocio,

generando un efecto cascada a toda la cadena de suministro (BSCI, 2014).

3.3 Derechos humanos vulnerados en el sector textil—

moda

3.3.1 La tragedia en Bangladesh

En los Ultimos afos se han dado diversos casos de violacion de los derechos
humanos en los que se han visto involucradas grandes empresas de la moda. Todos

recordamos el famoso caso de Nike y su “puntada invisible”.

El episodio reciente con mayor repercusion mediatica fue el derrumbamiento el 24
de abril de 2013 de una fabrica en Bangladesh, el Rana Plaza de ocho pisos, que
ocasion6 mas de un millar de muertos y mas de dos millares de heridos, y se
considera uno de los peores accidentes de la historia de la moda y el textil. En el
edificio derrumbado habia seis fabricas de ropa, con centenares de trabajadores, y se
habia construido ilegalmente. El dia anterior se observé una gran grieta estructural.
Este accidente fue vinculado a empresas como Primark, C&A, Wal-Mart, El Corte

Inglés o Mango, entre otras (Raina, 2013).
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Figura 5: derrumbamiento del Rana Plaza
3.3.2 The Bangladesh Accord

El Bangladesh Accord fue creado a raiz de esta tragedia y con el fin de prevenir
incendios, colapsos en edificios u otros accidentes que pueden ser evitados con
medidas de salud y seguridad. Los firmantes se comprometen a establecer un
programa de seguridad contra incendios y la construccion de edificios en Bangladesh
por un periodo de cinco afios. El programa se basa en el Plan Nacional de Accién
sobre la Seguridad contra Incendios (NAP) y cuenta con el apoyo de la OIT. Los
miembros se comprometen a alinear este programa con sus actividades
comprometiéndose a desarrollar y acordar un plan de ejecucién dentro de los 45 dias
de la firma del Acuerdo. El acuerdo cubre a todos los proveedores, situados en
Bangladesh, que fabrican productos para las empresas firmantes (IndustriALL, 2013).

El Acuerdo, que ya ha entrado en vigor, ha dado como resultado que cada mes se
realicen unas 250 inspecciones por el propio equipo contratado para tal fin. De todas
maneras, el Acuerdo quiere ir mas alla, por lo que ha creado un proyecto de
sindicacion que ya ha sido puesto en marcha, ademas de iniciar una campafa para el

aumento del salario minimo (Raina, 2014).
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4. Estudio de los casos

Para la realizacion de este trabajo he seleccionado el binomio Inditex-Mango
porque son dos empresas con muchos puntos en comun: ambas son empresas
espafiolas del sector textil-moda que operan internacionalmente y de control familiar.
Como diferencias destacamos que Inditex presenta mayor tamafio y cotiza en bolsa.
Ademas, Mango presenta un sistema de franquicias en algunas de sus tiendas a
diferencia de Inditex, que presenta un canal de distribucion caracterizado por la

integracion vertical corporativa o dura.
4.1 Magnitudes basicas del ejercicio 2012

Para poder realizar un correcto estudio y un posterior analisis comparativo de

ambas empresas, empezaremos exponiendo sus grandes magnitudes.

4.1.1 Datos de Inditex (Ejercicio 2012)

Tabla 1: Datos Inditex (ejercicio 2012)

INDITEX

Resultados del ejercicio 2012

Beneficioneto............................................2.367millones de euros
Facturacion/ Ventas................................. 15.946millones de euros
Tiendas

Numeros de tiendas/ puntos de venta................ 6.009

Aperturas netasen2012.................................482

Paises enlos que seencuentra..........................86

Empleo

Cifradeempleados..................................120.314

Puestos creados en el ejercicio...................... 10802

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Ind  itex

Vanesa Murujosa Vaamonde
31



RSC e textil moda: analise comparativa do Grupo Inditex e Mango (2012)

Ademas, Inditex, se encuentra en el puesto 45 dentro del Global Powers of
Retailing, un ranking sobre las 250 mayores empresas de distribucion del mundo,
como podemos comprobar a continuacion en la tabla (Deloitte, 2014).

Tabla 2: Global Powers of Retailing 2014

.
ountres

operaton
Dominant operational format 2012 2012

1 WalsMart Stores, Inc. us. 469,062 460,162 1,756 Hyper fSuperstore m s
2 Tesco MLC ux. 901,269 102,889 190 Hyp r5 13 2%
3 Contco Wholesale Corporation us. 137 9,137 1,767 Cash & Carry/'Wirshouse Oub ? 40w
- Carrefour SA. France 9,757 100, %0¢ 1692 Hyp rhet/S 31 3%
s The Kroger Co. us. 26,751 26,751 1,508 Supermarket 1 6%
6 b Tre dxs G ] 82,236 8,236° nla Dacount Store % 6%
? Metro AG Germary TS 5,852 130 Cash & Carrp/Warehouse Chb 2 0w
L] The Home Depot, Inc. us. M54 M54 4,535 Home Improvement 5 0%
2 Al tinkau! GmbH & Co. MG Germarry 73,055 73,055 n/a Dacount Store 17 %
° Target Corporation us. 7,960 73,301 2,999 Dicount Department Siore 1 2%
n Walgreen Co. us. nes 71,633 2,127 Orug StoreMharmacy 2 Saw
” CVS Caremurk Corp. us. 63,654 123,133 3875 Onug y 2 1w
3 Ason Co., Ltd. Japen 63,100 * 6,588~ 1331 Hyp SSup 10 %
“ Groupe Auchan SA France 9,041 €0,357 225 Hyp 13 Sow
"% ‘Woolworths Limited Acrtralia 58,602 €0,273 2,326 Supermarket 2 Ass
1% Amazon.com, Inc. us. 58,570 61,093 *39 NoStore 11 323%
” Seven & | Holdings Co., Lad. Japen s8,19 " 61,008 1,859 Hyperm, SSup 18 2%
" Edeka Zentrale AG & Co. KO Germany $5944 % S48 e Supermarket 1 S
" Westarmerns Limated Atralia 4,231 61,462 2,323 Supermarket 2 13aw
20 Casino GuichardPerrachon S A France 53,35 ~ 53,978 1972 Hyps “p % Mm%
n Lows's Companies, Inc. us. 0,521 50,521 1,959 Home Improvement 4 0%
22 Rewe Combine Germany 48984 ~ $3.488" 126 Supermarket 11 Saw
23 Beast Buy Co, Inc. us. 45,085 45,085 420 Electromics Specialty 13 na
24 Centres Dutributeurs £ Leckerc France 44,807 «~ 56,200 e Hyp “p 7 2%
25 Safeway e us. 4332 44200 $98 Supermacket 3 0
26 Koninkijhe Ahold N.V. ds 42236 " 42,236~ 1,064 S o 12 3%
2 Sears Holdings Corp. us. 39,854 39,854 1,054 Department Store 3 A%
28 J Sunsbury plc ux. 36,840 36,840 ”m 1 S5
2 ITM Dérwsloppement international  France 3575~ 50,286 e Supermarket L ] 2%
Ontermarche)
30 The ICEA Group INGKA Hokding B\) 35,290 36,111 4,201 Other Speciaity 4 b
n Abmentation CouchesTard Inc Canada 32,868 ~ 35,543 573 Conveniencesforecourt Store 19 Wan
n Loblaw Companies Limited Canada 30,978 31,623 €50 Hyp 2 s
3 Owthacse Group Belgium maa- maa 132 Supermarket 1" 3%
34 W Morrson Supermarkets RC UK. .00 mre L8 Supermarket 1 6%
% Publix Super Markety, Inc. us. 200 ) 1,552 Supermarket 1 3.
36 Macy’s, Inc. us. 2,686~ 27,686 1,535 Oepartment Store 3 ow
37 The TIX Companies, Inc. us. Po¥ 3 $.878 1,907 AgppardFootwesr Specialty 7 asw
38 Rite Ast Corporateon us. 5,30 5,302 118 Orug Store/Marmacy 1 0%
» MigrowG s Bund P 2430~ 26,676 1062 Myper 3 39
“ Sptéme U, Contrabe Nationabe France nns~ 29,80 nla Supermarket 4 6w
a@ LV Moit Hemnessye France nme- 36,1437 5,027 Other Speciality 7% 2%
Lowis Vuitton S.A.
a Mercadona, SA. Span 22536 22,5% €54 Supermarket 1 6w
a3 Lotte Shopping Co., Lid. S Kores 0,978 2.0 1030 Myper 6 Bow
“ Yamada Oenki Co, Ltd Japen 20,588 20,588 269 Electromics Specialty 7 0%
T4 wmdne, SA. Spain 20560 20560 3,052 w Speciatty = e

Fuente: Deloitte
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4.1.2 Datos de Mango (Ejercicio 2012)

Tabla 3: Datos Mango (ejercicio 2012)

Resultados del ejercicio 2012

Beneficioneto............................................113.447 miles de euros
Facturacion/ Ventas.....................................1.691 millones de euros
Tiendas

Numeros de tiendas/ puntos de venta.......................2.598
Puntosideiventalpropios s sssa——— 4./ 4/, 296

Puntos de venta franquiciados...............................52,28%
Aperturas netasen2012......................................197

Paises enlos que seencuentra..............................109

Empleo

Gifrade empleados e ensssmpmmsmemmmmaee 1 2:2:1 1

Puestos creados en el ejercicio..............................944

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de Man  go
4.1.3 Datos del ranking MERCO

Ademas de las magnitudes financieras, nos ha parecido interesante referirnos a
variables intangibles como la reputacion. “El Monitor Empresarial de Reputacion
Corporativa (MERCO) es un instrumento de evaluacion que desde 2000 mide la
reputacion, habiéndose convertido en uno de los monitores de referencia mundial.
Anualmente, se elaboran diversos rankings que miden la reputacién en distintos
ambitos. Merco Empresas evalla diferentes variables internas de la empresa como los
resultados financieros, la RSC o la innovacion. Merco Personas evalla variables como
el desarrollo profesional, la motivacion, el fomento de la creatividad y el salario”
(Merco, 2014).

En este caso podemos comprobar que, en el caso del ranking Merco empresas
tanto Inditex como Mango han ascendido, siendo Inditex la que alcanza el primer
puesto en 2012 y 2013 consecutivamente, mientras que Mango se conforma con un

puesto 61 en los dos ultimos afios. Con respecto al ranking Merco personas, Inditex ha
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ascendido situandose como primera desde el 2011, sin embargo, Mango ha caido en

2013 del puesto 73 al 77, muy probablemente debido al desastre del Rana Plaza en el
gue se ha visto implicada.

Tabla 4: Inditex en el ranking Merco empresas 2010- 2013

INDITEX

Ano Puntos Puesto
2010 9856 3
2011 9405 2
2012 10000 1
2013 10000 1

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de MER  CO

Tabla 5: Mango en el ranking Merco Empresas 2010-20 13

MANGO

Ano Puntos Puesto
2010 3524 67
2011 5046 67
2012 5337 61
2013 5249 61

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de MER  CO

Tabla 6: Inditex en el ranking Merco Personas 2010- 2013

INDITEX

Ano Puntos Puesto
2010 6223 1
2011 10000 1
2012 10000 1
2013 10000 1

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de MER  CO
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Tabla 7: Mango en el ranking Merco Personas 2010-20 13

Ano Puntos Puesto
2010 1742 71
2011 4887 61
2012 3993 73
2013 4074 77

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de MER  CO
4.2 Inditex. Breve introduccién a la compafia

Inditex es un grupo de distribuciéon de moda que nacié en 1963 como una fabrica
de ropa femenina en A Corufia. Actualmente cuenta con mas de 6.460 tiendas en
cinco continentes. Inditex funciona como un holding y esta formada por ocho cadenas
diferentes: Bershka, Massimo Dutti, Oysho, Pull and Bear, Stradivarius, Uterque, Zara
Home y Zara. Cada una de estas cadenas ha sido organizada como una unidad de
negocio independiente perteneciente a una estructura global. Por otro lado, cada
cadena tiene individualizados su propia estrategia, disefio de producto, abastecimiento
y fabricacién, distribucion, imagen de marca, RRHH y sus resultados financieros. Es
decir, el grupo es el encargado de establecer la vision estratégica de la empresa y la
coordinacion global e integrada de las marcas (Inditex, 2014).

Inditex cotiza en bolsa desde 2001 y forma parte de indices bursétiles como Ibex
35, FTSE Eurotop 100 y Eurostoxx 600 e indices de sostenibilidad como Ftse4Good y
DJSI (Inditex, 2014).

Figura 6: tienda de Zara en la Quinta Avenida, Nuev a York
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El objetivo de Inditex es presentar una rapida respuesta a lo que quiere el cliente
a un precio asequible mediante un modelo que implica una alta integracién vertical, de
manera que la empresa disefia, produce, distribuye y vende. “Inditex es una sociedad
vertical porque ha unido lo industrial con la distribucién. No hay intermediarios entre lo

gue disefia para el mercado y quien lo vende” (Rodriguez y Salgado, 2011. p. 64).

4.2.1 Como funciona Inditex

Para explicar el funcionamiento de Inditex me voy a basar, principalmente, en la
informacion corporativa suministrada por Inditex a través de su web, sus cédigos y
memorias anuales y su plan de acciébn medioambiental, ademas de importantes y

conocidas publicaciones.

La lucha por liderar el sector texti-moda ha dado lugar a una batalla por la
diferenciacion que pasa por la mejora de la imagen de marca, el incremento de la
eficiencia, una mejor planificacion de inventarios y una logistica milimetrada, esa es la
clave de negocio de Inditex, presentando los plazos de entrega mas bajos del
mercado. Por todos es conocido que el modelo de Inditex se ha convertido en un
referente para muchas otras empresas gracias a su excelente integracion de procesos
promovida por la innovacion tecnoldgica, que constituye una importante herramienta
para sincronizar todos los procesos de la cadena operativa. Ademas, Inditex se ha
centrado en la renovacién continua integrando el modelo TQM en sus procesos,
favoreciendo la disminucion de los plazos de entrega y aumentando la disponibilidad
de los productos gracias a la filosofia Just In Time que promueve el stock cero,

evitando asi las temidas roturas de stock (Inditex, 2014).

La sede corporativa de Inditex esta situada en Arteixo (A Corufia), asi como la de
Zara y Zara Home, también se ubican alli varias féabricas textiles del Grupo y una
plataforma logistica. En Naron (A Corufia), se encuentra la sede de Pull&Bear; en
Tordera (Barcelona), las de Massimo Dutti, Uterqie, Bershka y Oysho; y en Sallent
(Barcelona), la de Stradivarius. Todas ellas cuentan con instalaciones especificas de
disefio y sus propios centros logisticos, desde los que se distribuye simultaneamente a
todas las tiendas del mundo dos veces por semana. En Elche (Alicante) se encuentra
Tempe, la empresa del Grupo que disefia, comercializa y distribuye el calzado y los

complementos de sus cadenas comerciales. Ademas de los centros logisticos que
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cada una de las marcas del Grupo tiene en sus propias sedes, Inditex cuenta con otras
dos grandes plataformas logisticas en Zaragoza y Madrid, desde donde distribuye a
las tiendas de Zara (Inditex, 2014).

Figura 7: Sede central de Inditex

“El modelo elegido para la expansion, como la moda que venden, es muy flexible.
Se utilizan indistintamente filiales franquicias e incluso joint ventures, dependiendo de
las caracteristicas de cada pais” (Rodriguez y Salgado, 2011. p. 131). Lo mas habitual

es crear una sociedad filial con tiendas en propiedad (Rodriguez y Salgado, 2011).

Inditex no invierte en publicidad, su escaparate se ha convertido en su forma de
darse a conocer, situando las tiendas en las principales calles de las ciudades mas
importantes del mundo (Martinez, 2012). “Zara cuenta con un departamento de
profesionales, amantes de la moda, blogueros que buscan gustos buceando en las
redes sociales e internet y colaboradores repartidos por las discotecas de Nueva York,
las zonas comerciales de Paris, los pubs londinenses, los barrios mas chic de Milan, o
los bares y lugares de moda de Espafia para detectar modelos que gustan a
potenciales clientes de cualquier edad. En Zara son expertos en olfatear y saber qué

busca la gente” (Martinez, 2012. p. 71).
4.2.2 Inditex y la RSC

Tras diversos rumores y escandalos de practicas poco éticas en los que, de una
forma u otra, Inditex y otras empresas del sector se han visto involucradas, Inditex
crea mecanismos para evitar que se produzcan estas situaciones mediante su RSC.

(Badia, 2008). “Las ONG, los activistas y los periodistas. Todos cuestionaban el
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modelo de Inditex. La Unica herramienta para corregir dicha situacion era aumentar la
transparencia” (O'Shea, 2008. p. 147).

Inditex mantiene una politica de supervisién y control en toda su cadena de
produccion, asi como, en industrias auxiliares y con sus proveedores. Para ello realiza
exhaustivos controles y numerosas auditorias en toda la cadena de suministro (Inditex,
2014).

Inditex fue una empresa pionera en adecuar su normativa interna y sus practicas
de actuacion a los informes de Olivencia y Aldama (Fabrega, 2004). Ademas, sigue
desde el afio 2002 los criterios del Global Reporting Initiative en la elaboracion de
memorias anuales. Inditex es miembro activo del grupo Organizational Stakeholders
del GRI, participando asi en el avance y la innovacion en materia de rendicion de
cuentas, asi como del Programa Piloto de Reporte Integrado del International
Integrated Reporting Council (IIRC). Como tal ha colaborado activamente en la
elaboracion del Integrated Reporting Framework, en base al cual sus Memorias

Anuales como informes integrados (Inditex, 2014).
4.2.3 Inditex y sus proveedores

“La primera preocupacién fue establecer unas normas de obligado cumplimiento
para los proveedores y suministradores del grupo, tanto en Espafia como en cualquier
otro pais” (Badia, 2008. p. 295). La cadena de suministro de Inditex se caracteriza
porque mas de un 50% de la produccién se realiza en areas préximas a las sedes y
centros logisticos en Espafia. Inditex cuenta con mas de 1.500 proveedores en todo el
mundo, todos ellos obligados a seguir el Cbédigo de Conducta de Fabricantes y
Proveedores. Para asegurar su cumplimiento Inditex cuenta con un equipo de mas de
400 auditores sociales internos y externos. Las auditorias sociales se completan con
propuestas de soluciones a los incumplimientos detectados, a través de planes de

accion correctivos (Inditex, 2014).
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Plan de Accin Correctivo

Evaluacidn del fabricante a través de auditoria sacial
v
Resultado auditoria A, B. C o PAC
v
Identificacion de incumplimientos al Cédigo de Conducta por parte del fabricante
) 4
Comunicacidn y coordinacin con las dreas comerciales del Grupo

v v

Existe compromiso de mejora No existe compromiso de mejora
del proveedor y/o fabricante del proveedor y/o fabricante

Establecimiento de un Plan de Accidn
Correctiva (PAC) dingido a coregir
los incumplimientos detectados

Auditoria de seguimiento

Falta de evidencias en (a implantacin

Resultado auditoria A, B, C de las mejoras requendas

Recalificacidn del proveedor y
establecimiento de auditorias
de sequimiento periddicas

Gréfico 1: Plan de Accion Correctivo para proveedor  es Inditex

Inditex colabora con ETI y el Global Compact, ademés presenta un dialogo con
sus proveedores mediante el Acuerdo Marco con IndustriALL Global Union. También
colabora con el Better Work Programme: un programa vinculado a la Organizacion
Internacional del Trabajo y la Corporacion Internacional de Finanzas cuyo objetivo
consiste en mejorar el cumplimiento de los estdndares de trabajo y la competitividad

en las cadenas de suministro globales (Inditex, 2012).

Inditex cuenta con clisteres de proveedores, que son agrupaciones formadas por
proveedores, fabricantes, sindicatos, asociaciones empresariales y compradores
internacionales, entre otros, cuyo objetivo es promover un entorno productivo
sostenible bajo la premisa del cumplimiento de los Derechos Laborales
Fundamentales (Inditex, 2014).

4.2.4 Inditex y sus stakeholders

Inditex mantiene un dialogo continuo con todos sus stakeholders.

» Clientes: se les ofrece una rapida respuesta a sus demandas, para ello
Inditex cuenta con un avanzado sistema en diferentes idiomas y distintas

plataformas para los clientes.
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» Proveedores: han de cumplir el Cédigo de Conducta de Fabricantes y
Proveedores. Inditex trabaja con un comité de ética, equipos comerciales
y de RSC como herramientas.

» Empleados: para el trato con empleados también existe un comité de
ética, ademas se les da una intensa formacion, newsletter internas,
politicas de promocidn interna. También es importante destacar el
acuerdo con UNI Global Union. Ademas, Inditex tiene politicas de
inclusién laboral y de conciliacion familiar.

e Comunidad: Inditex coopera con diversas ONGs, realiza patrocinios y
mecenazgos y cuenta con un Consejo Social.

« Accionistas: Inditex presenta un compromiso con los accionistas, esta
incluida en indices de sostenibilidad y aboga por la transparencia
corporativa.

* Medioambiente: se encarga de aplicar el Plan Estratégico

Medioambiental y colabora con ONGs.
(Inditex, 2014).

4.2.5 Accion social en Inditex

Inditex presenta diversas iniciativas de accion social:

* Iniciativas de sus empleados: Empezando por los empleados, Inditex

cuenta con varios proyectos de voluntariado, donde permite a sus
empleados llevar a cabo sus propias ideas sociales.

« Creacion de empleo para colectivos desfavorecidos: Inditex cuenta con

diversos programas en el &mbito de la creacién de empleo para colectivos
desfavorecidos, que van desde la creacion de un centro especial de
empleo en su centro logistico de Zaragoza, hasta la donacion de prendas
para fomentar la inclusién laboral de los méas desfavorecidos.

» Educacion: Con respecto a los proyectos en el terreno de la educacion que
lleva a cabo Inditex podemos destacar su trabajo en paises
desfavorecidos para mejorar la educacion y calidad de vida y las Céatedras
y programas con universidades como las de Daca o A Corufia.

» Bienestar social: Si hablamos de bienestar social, la preocupacion de

Inditex pasa por el fomento del empleo en Espafia, por el bienestar social
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o la salud infantil en paises desfavorecidos, asi como por proyectos de
ayuda a la poblacion inmigrante, entre otros.

e Salud: Inditex tampoco se queda atras en materia de la salud, colabora
con Médicos Sin Fronteras desde el 2008 que realizan diversas acciones
solidarias pro vida contra diferentes enfermedades, como el VIH, en
paises tercermundistas, ademas de aportar atencibn médica primaria,
ayuda psicologica o catastrofes naturales.

(Inditex, 2014).

Educaciéony
juventud

3.984.523

Salud

1.726.308

Desarrollo

: i 2,616.704
socioeconomico

Medioambiente 1.062.313

Artey cultura ! 404.470

Bienestar social 7.544.454
Ayuda

O 2.927.857
humanitaria

Otros 695.552

Grafico 2: Inversion social por area de actividad (no incluye

costes de gestion).
4.2.6 Desempeio medioambiental en Inditex

La Estrategia Global de Sostenibilidad de Inditex recorre de forma transversal
todo el modelo de negocio del Grupo, que pone en marcha planes medioambientales

estratégicos.

» Estrategia global de gestién del agua: Inditex promueve el uso sostenible

del agua, por lo que es miembro del Joint Roadmap to ZDHC que fomenta
el Vertido Cero de sustancias quimicas no deseadas y del CEO Water
Mandate, programa incluido en el Global Compact.

- Estrategia global de energia: Pretende fomentar el uso racional y eficiente

de la energia en toda su cadena de valor, para lo que incluye diversas
iniciativas. Ademas, procura la reduccion y mitigacibn de emisiones de
gases de efecto invernadero. Inditex esta adherido a SAC para promover
la reduccion del consumo energético y el acceso a fuentes de energia mas

seguras en la cadena de suministro.
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» Estrategia de biodiversidad: Tiene como objetivo proteger y conservar la

biodiversidad de los Iugares donde Inditex opera, directa o
inderectamente. Para ello, ha definido sus objetivos siguiendo los
principios establecidos en la Convencion de las Naciones Unidas sobre la
Diversidad Bioldgica y la Unién Internacional para la Conservacion de la
Naturaleza. En los Ultimos afos, Inditex ha llevado a cabo diversos
proyectos en este ambito con el objetivo de compensar el impacto
ambiental de su actividad y sus emisiones, para ello participa en iniciativas
de sensibilizacion ambiental con WWF, ademas exige que sus
proveedores de etiquetas, mobiliario y bolsas de papel presenten la
Certificacibn PEFC/FSC que garantiza la sostenibilidad de los bosques.
Ademas, destaca el programa Tienda Ecoeficiente a través del cual sigue
las pautas y recomendaciones de las certificaciones internacionales
independientes LEED (Leadership in Energy and Environmental Design) y
el sello europeo BREEAM con el objetivo de construir edificios
ecoeficientes. Toda la madera empleada en el mobiliario esta certificada
con el sello PEFC (Programme for the Endorsement of Forest Certification)
0 el FSC (Forest Stewardship Council) de procedencia sostenible. Las
bolsas de plastico de compra son oxo-biodegradables y las de papel
presentan las certificaciones PEFC o FSC. Todos los centros logisticos
estan construidos y gestionados bajo criterios de sostenibilidad. Todos
cuentan con un Sistema de Gestion Ambiental certificado conforme a la
norma ISO 14001 y los empleados han recibido formacion
medioambiental. Ademds, todos los centros logisticos de nueva
construccion o las ampliaciones se construyen siguiendo los criterios
establecidos por el US Green Building Council (USGBC) con el fin de
obtener la certificacion LEED Oro. Algunas de sus colecciones cuentan
con la certificacion OCS (Organic Content Standard) que garantiza la
integridad de la materia prima utilizada. También colabora con Better
Cotton para mejorar las practicas de cultivo con técnicas sostenible.
Inditex solo utiliza productos de origen animal de animales tratados de
forma ética y responsable. Los que se sacrifican procederan de granjas
agricolas para la obtencion de carne, es decir, no se utilizardn animales

tratados exclusivamente por su pelo o piel. De hecho, Inditex colabora con
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Fur Free Alliance, con WWF, con Better Cotton Iniciative y con Carbon
Disclosure Project (CDP) (Inditex, 2012).

4.2.7 Gobierno corporativo. Inditex

Segun Inditex, el buen gobierno corporativo se muestra como un instrumento
necesario para cumplir con el objetivo de crear riqueza neta a largo plazo que, unido a
la accion social y a la sostenibilidad medioambiental se convierte en una herramienta
estratégica para lograr ventajas competitivas. EI Buen Gobierno ha de estar sujeto a
control y verificacion externa, ademas de que internamente el érgano de gobierno
deba actuar con ética y transparencia. “El Informe Anual de Gobierno Corporativo
(IAGC) se configura como el documento que proporciona una informacion completa y
razonada sobre la estructura y practicas del gobierno de la sociedad, de manera que el
mercado y los grupos de interés puedan formar una imagen fiel y un juicio completo y
fundado del gobierno corporativo del Grupo Inditex, asi como del grado de seguimiento
de las recomendaciones de buen gobierno aprobadas a estos efectos” (Inditex, 2012.
p. 53).

El CUBG, que es una norma de voluntario cumplimiento emitida por la Comision
Nacional del Mercado de Valores en 2013, contiene los siguientes indicadores o areas

de cumplimiento:

« Estatutos vy Junta General: limitaciones estatutarias, cotizacion de

sociedades integradas en grupos, competencias de la Junta, informacion
previa sobre propuestas de acuerdo, votacién separada de asuntos y
fraccionamiento del voto.

» Consejo de administracién: interés social, competencias del consejo,

tamafio, estructura funcional, proporcion entre consejeros dominicales e
independientes, explicacion del caracter de los consejeros, diversidad de
género, presidente, secretario, desarrollo de las sesiones, evaluacién
periddica, informacién a los consejeros, dedicacion.

 De los consejeros: seleccion, nombramiento y reeleccidn, informacion

publica sobre consejeros, cese y dimision y retribuciones.
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« De las comisiones: comision delegada, comisiones de supervision y

control, comité de auditoria, comisiones de nombramientos y retribucién
(CNMV, 2013).

Inditex presenta un alto grado de cumplimiento, exactamente de un 96%, de las
recomendaciones aplicables al Grupo entre las propuestas por el CUBG de las
sociedades cotizadas. En su Memoria 2012 se detallan cada uno de los apartados de
este codigo y se explican pormenorizadamente bajo el principio de “comply or explain”
mediante el cual Inditex se encarga de explicar aquellos epigrafes que no cumple la
sociedad (Inditex, 2012).

4.2.8 Verificacion de la memoria. Inditex

La Memoria Anual de Inditex ha sido verificada de forma externa por SGS ICS
Ibérica SA, de acuerdo a la ISO 19011 y siguiendo la guia G3 del GRI, ademas de la
norma AA1000APS. El resultado es el nivel de aplicacion A+. Ademas, se ha realizaco
una seleccion de 15 indicadores relevantes que han sido revisados por KPMG

asesores partiendo del analisis de materialidad de Inditex. (Inditex, 2012. p. 7).
4.3 Mango. Breve introduccidn a la compafiia

MANGO es una multinacional de control familiar dedicada al disefio, la fabricacion
y la comercializacion de prendas de vestir y complementos para la mujer, hombre y
nifos. Nace en 1984 con su primera tienda en el Paseo de Gracia, Barcelona.
Actualmente es el segundo grupo textil tras Inditex en Espafia. Mango no cotiza en
bolsa (Mango, 2014).

Figura 8: tienda de Mango en el Paseo de Gracia, Ba rcelona
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Su modelo de negocio combina una parte centralizada como disefio, logistica,
comunicacion, sistemas de informacién y administracion y, una descentralizada como
la produccién, ademas de una parte importante de la distribucion mediante el sistema

de franquicias (Mango, 2014).
4.3.1 Cémo funciona Mango

Las principales fuentes en las que me voy a basar para explicar el funcionamiento
interno de Mango son fuentes corporativas suministradas por Mango en su péagina
web, asi como sus memorias y un estudio de caso sobre Mango publicado por la

investigadora principal de la Céatedra financiada por Mango, entre otras.

La estrategia corporativa de Mango se centra en mantener un Unico negocio y
crecer a traves de la internacionalizacion. Por otro lado, su estrategia de negocio se
centra en la diferenciacion basada en la marca (Salerno y Gay Zaragoza, 2010). “A
pesar de ser un grupo multinacional, Mango intenta mantener su caracter de empresa
familiar” (Ayuso, 2009. p. 10). “Mango lleva a cabo el sistema de franquicia en paises
donde las caracteristicas culturales y administrativas son muy distintas a las

espafiolas” (Ayuso, 2009. p. 10).

Mango presenta un sistema de depdsito para gestionar las existencias de los
franquiciados. Las prendas se distribuyen desde el centro logistico de Panets del
Vallés, donde todos los procesos se encuentran automatizados, y desde los
almacenes de Honk Kong y Shenzhen en China y New Jersey en EE.UU. El disefio, la
gestion y la distribucién se realizan en la en una serie de instalaciones propias de la

organizacion (Ayuso, 2009).

La sede central alberga una estructura propia que comprende las areas de
Imagen y Publicidad, Gestidbn Inmobiliaria, Expansion, Control de Produccion y
Distribucion a los puntos de venta, Arquitectura e Interiorismo de las tiendas, asi como
Logistica, Administracion y Sistemas de Informacion. El Hangar Design Center es el
centro de disefilo mas grande de Europa. En él se encuentran las areas de disefio,

compras y calidad (Mango, 2014).
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Figura 9: Hangar Design Centre, Zaragoza

Su logistica se basa en un sistema propio que se ha ido desarrollando
progresivamente. Podemos decir que Mango es una empresa que no fabrica, sino que
subcontrata. El SLM (Sistema Logistico de Mango) se basa en la velocidad, la
informacion y la tecnologia, y su objetivo es conseguir que cada uno de los puntos de
venta tenga en cada momento el género que necesita en funcion de la velocidad de

rotacion y prevision de ventas (Mango, 2014).

Mango ha llevado a cabo diversas estrategias de comunicacién y promocion.
Realiza desfiles desde noviembre de 2006, donde presentd su propuesta para la
campafia primavera-verano de 2007. Estos desfiles se realizan dos veces al afio, los
primeros en Barcelona y ahora en Madrid. Ademas, diversas actrices y modelos de
gran prestigio han sido imagen de la marca desde su creaciéon. Por otro lado, Mango
ha realizado diversos eventos e iniciativas como el méaster en gestion de la Industria de
la moda y el disefio en colaboracion del ESDI. En noviembre de 2006 Mango crea El
Boton Mango- Fashion Awards. El primer premio espafiol destinado a jovenes talentos
de moda Internacional. Esta iniciativa cuenta con el apoyo de la Central Saint Martins
School of Arts and Design de Londres, el Institut Francoise de la Mode de Paris, el
Instituto Marangoni de Milan, la Royal Academy of Fine Arts de Amberes y la Escola
Superior de Disseny de Barcelona. Ademas, el concurso también estd compuesto por
personalidades del mundo de la moda de la talla de Valentino o Jean Paul Gaultier
como jurado en el concurso. El premio consta de una parte en metalico y un contrato

para realizar una coleccion para Mango (Salerno y Gay Zaragoza, 2010).
4.3.2 Mango y la RSC

Mango presenta un compromiso en materia de sostenibilidad de forma

econdmica, social y laboral, ambiental, de calidad y seguridad en los productos y en
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colaboracién con la sociedad. La memoria de Mango esté elaborada de acuerdo a la
Guia G3.1 perteneciente a la GRI, y ademas ha sido auditada de nuevo externamente
(Mango, 2012).

Mango tiene en cuenta el &mbito externo de la RSC, para ello tiene acuerdos con
diversas organizaciones, sindicatos y esta presente en iniciativas nacionales e
internacionales ademas, realiza proyectos sociales a través de organizaciones
especializadas. Sus politicas de RSC quedan plasmadas en el Cddigo ético del Grupo
Mango, que contiene los compromisos adquiridos con los derechos humanos, la ética
laboral, el medioambiente, la creacién de productos sin riesgo para la salud y
fabricados con seguridad y su compromiso con los stakeholders de la organizacién
(Ayuso, 2009).

4.3.3 Proveedores y Mango

Con respecto a sus proveedores y la gestion de la cadena de suministro, Mango

presenta unas politicas muy claras:

* No presenta participacién directa ni indirecta en ningun fabricante vy,
ninguno de ellos trabaja en exclusividad para Mango.

e La produccién de un modelo es realizada siempre por el mismo fabricante
salvo excepciones.

e« La colaboracion con proveedores es a largo plazo con un dialogo
permanente y procesos de analisis y planificacion de todos los aspectos de
la produccion.

» Las politicas de la empresa prohiben las subcontratacion de la fabricacion
por parte de los fabricantes, a menos que Mango lo autorice.

* El etiquetaje se produce en el pais en el que han sido confeccionadas.
(Mango, 2012).

Para asegurar el correcto cumplimiento de estdndares laborales, sociales y
ambientales de los fabricantes, Mango establece un cddigo de conducta de obligatorio
cumplimiento, basado en los principios y la filosofia del Global Compact, en la
Declaracion Universal de los DD.HH. y el Convenio de Naciones Unidas sobre los
Derechos del Nifio, ademas se incluyen recomendaciones de la OIT y se realiza un
seguimiento de dicho cddigo. En el caso de que se den incumplimientos del codigo, se

elabora un plan de accion para su correcta resolucion. La calidad y seguridad de los
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productos es un tema importante para Mango. Para ello se realizan procedimientos de
control: los proveedores reciben y firman un documento con instrucciones para la
utilizacién de productos y sustancias en la fabricacion. Posteriormente se realiza un
control, a menos que los fabricantes aporten la certificacion Oeko-Tex de los textiles
con los que se estan realizando las prendas. El cumplimiento de todo lo especificado
anteriormente es un requisito indispensable para poder trabajar como proveedor del
grupo Mango. El laboratorio encargado de controlar la presencia de sustancias nocivas
en la produccion de Mango es el Unico laboratorio en Espafia que forma parte de la

organizacion suiza Oeko-Tex (Mango, 2012).
4.3.4 Mango Yy sus stakeholders

« Clientes: Buscan la excelencia en el servicio para poder satisfacer a lo que
Mango denomina la razén de ser de la organizacion. Sus mecanismos de
atencion al cliente son diversos: a través de redes sociales, fax y cartas,
chat, telefénicas, correo electrénico y formularios.

« Empleados: Mango promueve los canales de comunicacién y la
participacion. Ademas, presenta politicas para facilitar la conciliacion laboral-
familiar como pagas extra en periodos de maternidad o paternidad,
comedores subvencionados, transporte colectivo gratuito y promocion
interna, entre otros. Ademas cabe destacar que un 51,25% de los cargos
directivos son ocupados por mujeres.

e Proveedores: La relacion con los proveedores es una relacion basada en la
confianza mutua y a largo plazo. Una adecuada programacion, intercambio
de ideas y apoyo técnico hacen que esta relacion se refuerce en el tiempo y
cree sinergias en toda la cadena de produccion.

e Sociedad: La relacion de Mango con la sociedad est4d basada en la
responsabilidad y en un compromiso de colaboraciéon con todos los grupos

sociales. Mango colabora conjuntamente con ONGs y sindicatos.

e Franguiciados: La garantia de unos margenes especificos, asi como la
propiedad del stock, por parte de Mango hasta que el franquiciado realiza su
venta, entre otros aspectos de apoyo es el elemento en el que basa esta

relacion.
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* Accionistas: Mango es una empresa familiar cuyos propietarios gestionan
directamente el dia a dia de la organizacion, por lo que su comunicacion con
los diferentes &mbitos de la empresa es completa y permanente.

(Mango, 2012).

4.3.5 Accion social y Mango

Mango participa en varios proyectos solidarios. Realiza tanto colaboraciones
economicas con diferentes fundaciones como en voluntariado, ademés coopera con

empresas de insercion laboral y realiza colaboraciones no econémicas (Mango, 2012).

* Colaboraciones economicas: Mango colabora con diferentes

organizaciones por la mejora de las condiciones de vida en paises donde
mas lo necesitan, tanto en materia de educacion, como de salud o de
suministros basicos. También trabaja por la integracion de personas en
riesgo de exclusion social y con las familias de personas con
discapacidad. Ademas, apoya economicamente con fundaciones que
otorgan becas a jévenes investigadores. Por otro lado El Banc dels
aliments de Barcelona cuenta con el apoyo de Mango. Lleva también a
cabo actuaciones en la lucha contra las enfermedades cardiovasculares
mediante la promocion de habitos saludables.

» Colaboraciones en voluntariado: Mango como voluntaria en fundaciones

de nifios que viven en casas de acogida en Catalufia orientandolos e
informandolos para evitar la exclusién social.

» Colaboracion con _empresas de insercidon laboral: Mango contrata los

servicios de centros especiales de trabajo.

» Colaboraciones no econémicas: Mango colabora con donaciones de ropa

a organizaciones nacionales e internacionales.

e Otras acciones con el personal: Mango apoya y promociona cualquier

campafia solidaria como las de donacion de sangre o recogidas de
alimentos, entre otras
(Mango, 2012).
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4.3.6 Desempeio medioambiental en Mango

Mango cuenta con el Sistema de Gestion Ambiental Mango para poder realizar

una optima gestion de todos los aspectos de la organizacion.

El principal objetivo del desempefio medioambiental de Mango es la optimizacion
del punto de venta y la distribucién, de manera que se ahorre en energia y se opte por
el reciclaje. Ademas, Mango promueve toda conducta beneficiosa para el
medioambiente como el uso de bolsas que cuenten con la certificacion de gestion
forestal sostenible emitida por la organizacion Forest Stewardship Council (FSC) y con
la reduccién de embalajes con relacion al producto. También ha recibido la etiqueta
CeroCO2 gracias a su reduccion de las emisiones de gases de efecto invernadero
otorgada por la Fundacién de Ecologia y Desarrollo. Mango cuenta con varios
proyectos de energias renovables en marcha en paises desfavorecidos que ademas,
cuentan con la verificacion internacional VCS y Social Carbon, con el objetivo de
compensar las emisiones producidas en su cadena de produccién y distribucion.
Ademas, es importante destacar que Mango, ha decidido introducir datos sobre su
huella de carbono en la base Carbonpedia, una base de datos publicos espafiola
sobre Huella de Carbono de Entidades, Productos y de Eventos y, también ha

establecido un inventario voluntario de gases de efecto invernadero (Mango, 2012).

La politica de Mango con respecto a las pieles de animales es la de usar solo las
que provienen de animales destinados a la cadena alimenticia humana y nunca

emplean peles de conejo ni animales exoticos (Mango, 2014).

Por otro lado, ha participado en un proyecto desarrollado por la Catedra de RSC
Mango-ESCI para la elaboracion de una guia de recomendaciones préacticas de

eficiencia energética para puntos de venta (Mango, 2014).
4.3.7 Gobierno corporativo. Mango

El gobierno corporativo es, probablemente, el apartado mas necesario a
desarrollar en su memoria de RSC. Mango nos da una informacidon muy escasa sobre
sus practicas de gobierno corporativo y no hace referencia al buen gobierno
corporativo ni utiliza el principio de “cumple o explica”, mas alla de mostrar brevemente

Su estructura organizativa acompafiada de un organigrama. Por otro lado, Mango no
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aplica los criterios y recomendaciones del CUBG ya que al ser una empresa no

cotizada la informacién exigida es menor (Mango, 2012).

4.3.8 Verificacion de la memoria. Mango

La memoria de sostenibilidad de Mango ha sido auditada por una empresa
externa, AUREN, para confirmar que los sitemas, procedimientos y procesos internos
se adaptan a los indicadores establecidos al GRI-G3.1. De esta forma, Mango obtiene
el nivel A+. La informacién que respalda cada indicador es fidedigna y no existen
desviaciones en cuanto a su calidad y consistencia, de esta forma, no se ha puesto de

manifiesto ningun indicio de error (Mango, 2012).
4.4 Andlisis comparativo y extraccion de puntos de mejora

A pesar de que Mango es la segunda empresa textil en Espafa con Inditex por
delante, lo cierto es que todavia le falta mucho camino para poder alcanzar al gigante
textil. Si hablamos de cifras, podemos decir que los beneficios, ventas, nimero de
empleados y tiendas de Inditex son realmente superiores a los de Mango, sin

embargo, Mango estéa presente en 109 paises, mientras que Inditex, en 86.

Cabe destacar que los comienzos de ambas empresas se han dado de forma
similar, son empresas de origen familiar, que han comenzado a crecer nacionalmente
y que mas tarde se han decidido por una estrategia de internacionalizacion y
multicanal en ventas. No obstante, se dan diferencias entre estas dos empresas como
puede ser la estrategia multinegocio de Inditex frente a la de negocio Unico de Mango,

ademdas del modelo de franquicias combinado de Mango.

Tanto el tamafio como la estructura de capital son variables que afectan de modo
muy importante a las estrategias de RSC y que explican la diversidad dentro de una
misma industria. Inditex cotiza en bolsa y forma parte de indices bursétiles como el
Ibex 35, FTSE Eurotop 100 y Eurostoxx 600 e indices de sostenibilidad como
Ftse4Good y Dow Jones Sustainability, mientras que Mango al no cotizar en bolsa no
tiene las mismas presiones que Inditex. Si Mango decidiese salir a bolsa, seria
favorable para su reputacion empresarial solicitar ser incluido en alguno de estos

indices de sostenibilidad.
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Mango afirma: “estamos convencidos de que actuamos con responsabilidad en la
medida que somos capaces de satisfacer las expectativas de nuestros grupos de
interés: clientes, empleados, proveedores, sociedad, franquiciados y accionistas;
trabajando conjuntamente con todos ellos en la definicion y consecucion de nuestras
politicas” (Mango, 2012. p. 31). Es obvio que Mango cree hacer todo lo que esta en su
mano en materia de RSC, por lo que cabe plantearse si realmente Mango esta

haciendo todo lo posible para obtener la maxima rentabilidad a sus politicas de RSC.

El entorno y las caracteristicas de determinados paises en los que ambas
empresas producen dan lugar a que uno de los mayores riesgos se encuentre en la
cadena de produccion. Tanto Mango como Inditex estdn de acuerdo en priorizar el
control de los proveedores para que no se produzcan violaciones de derechos
humanos, de los derechos de los animales o dafios medioambientales. En este caso,
la trazabilidad juega un importante papel. Para ello han creado un estricto codigo de
conducta que los proveedores se encuentran en la obligacion de seguir ademas de
otros mecanismos adicionales y un intenso seguimiento para comprobar su
cumplimiento. En el momento en el que Mango o Inditex detectan una infraccién ponen
en marcha un proceso de medidas correctivas contemplando como ultima opcién el

cese de la relacion con el proveedor o fabricante.

A pesar de que ambas empresas presenten a grandes rasgos las mismas
recomendaciones en sus codigos hacia el trabajo infantil o forzado, la salud y
seguridad en el trabajo o la subcontratacion, entre otras, Mango no colabora con
organizaciones que luchan por los derechos humanos y el comercio justo con las que
si colabora Inditex como son: ETI o SAC, algo que afectaria de forma positiva a su
reputacion. Aunque si es cierto que ambas estan adheridas al Bangladesh Accord y al

Global Compact.

Tanto Inditex como Mango trabajan en planes de regulacion de la utilizacion de
determinados productos quimicos en materia de calidad y seguridad. Para ello
empresas especializadas se ocupan de realizar controles de calidad durante toda la
cadena de suministro.

Inditex presenta una completa relacion con sus stakeholders. Lleva a cabo
diferentes herramientas de didlogo con sus grupos de interés, de manera que se
encuentra adherido a IndustriALL, para una mejor relacion con sus proveedores, al

UNI Global Union para sus empleados y realiza cooperaciones con ONGs para

Vanesa Murujosa Vaamonde

52



RSC e textil moda: andlise comparativa do Grupo Inditex e Mango (2012)

mejorar la relacion con la comunidad y el medioambiente ademas de preocuparse por
estar incluida en indices de sostenibilidad para mejorar la vision de la empresa por
parte de los accionistas.

Mango dice “los clientes son la razén de ser de nuestra organizacion y su
satisfaccion nuestro principal objetivo” (Mango, 2012. p. 39). La sociedad tiene como
objetivo un continuo vinculo con sus grupos de interés. Para lograr este objetivo
emplea diversos mecanismos de didlogo con empleados, clientes, accionistas,
franquiciados y proveedores y sociedad, como ya hemos visto anteriormente. Sin
embargo y a pesar de dichas acciones seria apropiado que Mango se asociase con
alguna ONG o importante sindicato como IndustriALL que confiera mayor relevancia a

sus estrategias.

Con respecto al desempefio medioambiental, Inditex promueve una gestion
adecuada y sostenible del agua en su “Plan Maestro del Agua en la Cadena de
Produccion” y nos habla de su compromiso con el Vertido Cero de sustancias
gquimicas en los procesos productivos. Inditex aboga ademas por el uso razonable de
la energia, para lo que ha emprendido el programa tienda ecoeficiente con el que ya
ha conseguido las certificaciones internacionales LEED vy el sello europeo BREEAM.
Inditex también lucha por la proteccion de la biodiversidad mediante proyectos que
compensen sus emisiones. Para ello es miembro de Joint Roadmap to ZDHC,
colabora con el CEO Water Mandate, se encuentra adherido a SAC, colabora con la
Xunta de Galicia, con WWF, con Fur Free Alliance, con Better Cotton Initiative y con
Carbon Disclosure Project, entre otros. También es una empresa concienciada con el
reciclaje y exige a sus proveedores de bolsas de papel, etiquetas y mobiliario la
certificacion PEFC/FSC. También debemos destacar que siete centros logisticos de
Inditex han logrado la certificacion 1ISO 14001 y que Inditex usa fibras sostenibles

como el algodén 100% orgénico.

Mango también se encuentra comprometida con el Vertido Cero de productos
quimicos en la produccion. Ademas de presentar politicas de protecciéon de la
biodiversidad tiene en cuenta sus emisiones de gases de efecto invernadero y
presenta politicas para reducirlas, de hecho, “la Fundacién Ecodes otorga a Mango la
etiqueta CeroCO2 de produccion y logistica” (Mango, 2012. p. 78) y ha introducido
sus datos de huella de carbono en la base de datos Carbonpedia. De este modo
“Mango compensa las emisiones de sus centros de produccion, oficinas y transporte

de personal” (Mango, 2012. p. 78) y lleva a cabo proyectos con certificaciones
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internacionales como VCS o Social Carbon. Asimismo, entrega bolsas de papel
reciclado o con la certificacion sostenible FSC, sin embargo en los outlet y durante las
rebajas sigue manteniendo las bolsas de plastico, aunque se encuentra en proceso de

sustituirlas por plasticos oxobiodegradables.

En mi opinién, y a pesar de que Mango promueva la optimizacién del punto de
venta y los centros logisticos mediante diversas iniciativas, seria interesante que
hubiese certificaciones como la LEED o la BREEAM, con las que cuenta Inditex, que la
avalasen. Ademas, con respecto al reciclaje, deberia de ir mas alla pasando a exigir la
certificacion FSC a sus proveedores de bolsas y etiquetas de papel en vez de tan solo
recomendarlo. Ademas seria apropiado que Mango se encontrase adherido a
organizaciones como la SAC, WWF o Better Cotton Initiative, entre otras, que
aportarian mayor veracidad a sus estrategias en materia de desempefio

medioambiental.

Con respecto a la accién social, Inditex lleva la delantera a Mango en cuanto al
impulso de la creatividad de sus empleados promoviendo iniciativas solidarias pero,
ambas empresas estan de acuerdo en incluir a sus empleados en sus iniciativas de
accion social. Tanto Inditex como Mango presentan un gran nimero de proyectos
solidarios tanto nacionales como internacionales en diferentes areas como son la

educacion, la salud o la insercién laboral.

Para Inditex, como empresa cotizada, el Buen Gobierno Corporativo es una
dimensién crucial porque de él depende la confianza que genera a los inversores de
todo el mundo, sobre todo en aquellos de cardcter institucional que le dan mucha
importancia al Gobierno Corporativo. Por eso mismo, Inditex proporciona una
exhaustiva informacion donde detalla pormenorizadamente su estructura de gobierno:
Junta General de Accionistas, Consejo de Administracion, Comité de Auditoria y
Control, Comision de Nombramientos y Retribuciones, Comité y Direccién de
Cumplimiento Normativo y el Comité de Etica. Por otro lado nos explica el grado de
cumplimiento del CUBG para las sociedades cotizadas que, en este caso es de un

96% de las recomendaciones aplicables a Inditex.

Mango proporciona una informacibn muy escasa en este ambito debido
probablemente a que es una empresa no cotizada. Mango nos muestra su estructura
organizativa: accionistas y 6rganos de gobierno, consejo de administracion, comité

ejecutivo y auditoria interna, ademas de un organigrama de la empresa. Tampoco
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hace referencia al buen gobierno corporativo ni utiliza el principio de “comply or
explain” ni aplica los principios y recomendaciones del CUBG para sociedades
cotizadas. El Gobierno Corporativo se constituye, por tanto, como la dimensién mas
incompleta por parte de Mango, probablemente a la que mas recursos se precisa

destinar.

Si hablamos de su reputacion, como bien hemos explicado en las tablas de los
ranking Merco empresas y Merco personas, Inditex se encuentra en el primer puesto,
mientras que Mango se mantiene en el ranking Merco empresas y desciende en el
Merco personas. Igualmente, no figura entre las 250 empresas mas importantes que
aparecen en el Global Powers of Retailing por lo que aconsejamos a Mango que

destine recursos a este importante ambito de su empresa, que es la reputacion.

Las memorias de ambas empresas son verificadas externamente para comprobar
que cumplen con las normas y directrices asignadas en el GRI y, en este caso, ambas
han alcanzado la misma verificacion: A+. Inditex ademas colabora con el programa

piloto del Integrated Reporting Framework del que Mango podria ser participe también.

Tanto Inditex como Mango presentan memorias anuales y, en concreto, memorias
de sostenibilidad. La primera se encuentra obligada a presentar datos sobre
desempenfio: datos bursatiles, econdmico-financieros, fiscales, etc. mientras que la
segunda no precisa de dar tantos datos ya que no es una empresa cotizada. Salvando
las distancias, podemos afirmar que a pesar de no ser comparables en tamafio o
estructura de capital, Mango si podria ampliar su memoria de sostenibilidad incluyendo

las mejoras anteriormente citadas.
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Conclusiones

La RSC se constituye como una herramienta que permite generar confianza en el
sistema y aportar diferenciacion de cara a los consumidores. Asimismo, se establece
como instrumento de comunicacion estratégica que capacita a las organizaciones a
expresar su preocupacion econdémica, social y medioambiental y sistematiza las
medidas que adoptan al respecto para que los grupos de interés relevantes puedan

comparar su desempefio.

La necesidad de implementar politicas de RSC en el sector texti-moda es
especialmente acuciante, ya que pueden servir de mecanismo impulsor del desarrollo
de la economia y la sociedad al tratarse de un sector que da trabajo a millones de
personas en todo el mundo y en particular en paises en vias de desarrollo, cuyo
consumo esta plenamente globalizado, y que tiene enormes impactos sociales y

medioambientales.

Es importante no restar relevancia a la capacidad que tiene la RSC de mejorar la
reputacion empresarial. De hecho y, como ya hemos visto, las empresas del textil-
moda ya han visto dafiada su reputacion debido a escandalos relacionados con la no
implementacion de politicas de RSC, por lo que éstas han pasado a ser de vital

importancia.

En este trabajo hemos analizado los pilares de la estrategia de RSC del grupo
Inditex y de Mango con el objetivo de localizar, a partir de un analisis comparativo,
areas de mejora en la implementacién de las estrategias y politicas desarrolladas.
Ambas empresas presentan una seleccidn de normas, principios y herramientas de
implantacién de RSC, tanto de forma interna como externa, aungque con distinto grado
de sistematica y exhaustividad. Ello ha llevado a que las areas de mejora detectadas
en este estudio se centren en mayor medida sobre la trayectoria de Mango; lo cual no
obsta para que, como es logico, todas las estrategias y herramientas tanto de Mango

como de Inditex puedan ser mejorables de manera continua.

A pesar de que Mango es una empresa responsable en el ambito econémico,
medioambiental y social, mi opinion a partir del analisis realizado es que una estrategia
de RSC mas amplia y profunda podria redundar en una mejora reputacional

importante, por lo que propongo que destine mas recursos a esta area de la empresa.
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Mango podria adoptar diferentes medidas especificas para mejorar sus politicas
de RSC en los tres ambitos: social, medioambiental, y gobierno corporativo. En primer
lugar, en materia de accion social podria instar a sus empleados, como grupo de
interés clave, a que promuevan sus propias iniciativas de accion social por el impacto
positivo que este tipo de iniciativa tiene sobre el clima laboral y alineamiento con los
valores de la empresa. En segundo lugar, con respecto al desempeiio
medioambiental, es importante destacar que Mango deberia implementar politicas de
obligado cumplimiento exigiendo determinados estandares, como ya lo hace con su
Cddigo de Conducta de proveedores, para dar mayor credibilidad a sus estrategias y
no solo emitir recomendaciones. Por otro lado, es importante que valore la
conveniencia de adherirse a asociaciones medioambientales como SAC, WWF o
Better Cotton Initiative; dado que las estrategias de RSC, para ser no solo creibles
sino también efectivas, deben desplegarse en colaboracion con entidades
representativas de grupos de interés dentro de la industria (supervisores, sindicatos,
ONGs, asociaciones sectoriales, etc.). En tercer lugar, la dimension en la que
probablemente Mango tendria méas recorrido de mejora es la de corporativo. Aunque
esto se debe, en buena parte, a las importantes diferencias de tamafio, estructura de
capital, etc. entre ambas empresas, sugerimos que Mango podria utilizar el principio
de “comply or explain” y aplicar paulatinamente y en la medida en que le sean

aplicables algunas de las recomendaciones del CUBG para sociedades cotizadas.

Finalmente cabe argumentar que aunque Inditex se ha convertido en una
referencia en el &mbito de la RSC para su industria, tanto las politicas de RSC como la
reputacion de Mango se pueden mejorar manteniendo sus valores y principios

originales, dado el caracter de “traje a medida” de esta estrategia empresarial.

En definitiva, la RSC se configura como una herramienta generadora de una
importante ventaja competitiva para las empresas, asi como de soluciones a
problemas de desconfianza o expectativas insatisfechas por parte de los grupos de
interés. Su potencial es especialmente acusado en industrias como la de textil-moda,
caracterizadas por la deslocalizacion en la produccién, la globalizacién en el consumo
y una elevada visibilidad social. Por todo esto animo a aquellas empresas que por el
tipo de cadena de suministro que manejan, su grado de internacionalizacién o la
industria a la que pertenecen provocan mayores impactos econémicos, sociales y
medioambientales a que lleven a cabo la implementacién o mejora de las politicas de
RSC.
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