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INTRODUCCION

1.1. Justificacion del tema elegido

La importancia del turismo en Espafia no sdlo se demuestra en su aportacion a
nuestra economia doméstica, sino que también queda patente a nivel internacional. En
la clasificacion de los principales destinos turisticos del mundo atendiendo a los dos
principales indicadores del turismo —llegadas internacionales e ingresos por turismo
internacional- Espafia se ha consolidado como potencia turistica mundial ocupando el
cuarto lugar como destino turistico y siendo el segundo pais con mas ingresos del
mundo y primero de Europa (OMT?, 2011).

En la tabla 1.1. se reflejan los Ultimos datos disponibles en relacion con los
indicadores anteriormente sefialados. Asi, se puede observar, que como receptor de
turistas, nuestro pais fue visitado por 52,7 millones de turistas en el afio 2010. Esta
cantidad sdlo es superada en un corto margen por China, Estados Unidos y por Francia,
con 76,8 millones. En lo que respecta a los ingresos percibidos en concepto de turismo,
Espafia sigue a Estados Unidos, con 52,5 y 103,5 millones de ddlares respectivamente.

Turismo Internacional. Turismo Inte_r nacional.
Llegadas (millones) Ingresos (millones de
dolares)
Paises 2009 | 2010 Paises 2009 | 2010
1. Francia 76,8 76,8 | 1. Estados 94,2 103,5
Unidos
2. Estados 55,0 59,7 | 2. Espafia 53,2 52,5
Unidos
3. China 50,9 55,7 | 3. Francia 49,4 46,3

! Organizacién Mundial del Turismo
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4. Espaina 52,2 52,7 | 4. China 39,7 45,8

5. Italia 43,2 43,6 | 5. Italia 40,2 38,8

6. Reino 28,2 28,1 | 6. Alemania 34,6 34,7

Unido

7. Turquia 25,5 27,0 | 7. Reino 30,1 30,4
Unido

8. Alemania 24,2 26,9 | 8. Australia 25,4 30,1

9. Malasia 23,6 24,6 | 9. Hong 16,4 23,0
Kong (China)

10. México 21,5 22,4 | 10. Turquia 21,3 20,8

Tabla 1.1. Turismo internacional. Llegadas (millones de personas) e Ingresos (millones
de ddlares). 2009-2010.
Fuente: Organizacion Mundial de Turismo (OMT) (2011)

Es un hecho constatado la importancia de la actividad turistica en la economia
espafiola aunque ésta no es la misma en términos del PIB y del empleo. La cifra de PIB
en la Ultima década ha oscilado entre el 10% vy el 12%, mientras que en el empleo se
sittia en torno a dos puntos menos, entre el 8% y el 10%, no alcanzando en el afio 2006
este limite inferior (IET?, 2010). Es conveniente resaltar que dicha cifra de empleo
aumentaria considerablemente si se contabilizara el empleo indirecto que dicha actividad
genera sobre un amplisimo espectro de subsectores sobre los que tiene un acusado
efecto de arrastre.

En cuanto a la estructura de la demanda turistica, cabe mencionar que el turismo
esta presente y afecta a la practica totalidad de las actividades econdmicas. No
obstante, la mayor concentracion de la demanda turistica se encuentra en el transporte,
agencias de viajes y hosteleria, destacando el alojamiento con mas del 28% del total
(IET, 2010).

A nivel nacional, el alojamiento supone alrededor del 22% del volumen total de
negocio en el sector turistico y emplea al 21,7% de los trabajadores totales (INE, 2006),
siendo uno de los pilares fundamentales del sistema turistico y ocupando una de las
principales posiciones en cuanto a nimero de establecimientos y oferta de plazas
mundial (ver capitulo 5).

2 Instituto de Estudios Turisticos
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La planta hotelera espafiola, siguiendo el directorio de establecimiento del INE,
en 2009, es de 18.330 establecimientos y 1.733.383 plazas hoteleras. Segun la Encuesta
de Ocupacion Hotelera, en 2009, tanto las pernoctaciones como los viajeros en
establecimientos hoteleros han disminuido en el mismo porcentaje: un 6,6% con
respecto al afio anterior.

Los indicadores anteriores, nos muestran la importancia del sector turistico, en
general, y la hoteleria, en particular, para la economia de nuestro pais destacando la
posicion de liderazgo internacional. Sin embargo, el desarrollo de la actividad turistica en
un entorno globalizado, de gran incertidumbre y profundamente cambiante, en el que se
vislumbran nuevas tendencias y retos, hacen necesaria una revision estratégica del
sector para hacer frentes a esos nuevos cambios y conseguir que el modelo del sistema
turistico espafiiol sea mas competitivo y sostenible.

Por ello, como indica el Plan de Turismo Espafiol Horizonte 2020, el sector
turistico, y por ende el hotelero, debe afrontar los retos y gestionar aquellos cambios
que le permitan seguir creciendo en rentabilidad y valor social. Debe buscar modelos a
medio y largo plazo que permitan encontrar soluciones creativas y concertadas a las
cuestiones sociales, econdmicas y ambientales que afecten al sector, asi como, apostar
por un crecimiento basado en el conocimiento, la innovacion y la sostenibilidad.

En la actualidad, como es sobradamente conocido, la responsabilidad social
empresarial representa uno de los principales elementos que junto con la reputacion y
cultura corporativa definen la marca e identidad de una empresa convirtiéndose en el
principal intangible estratégico de las empresas en general y las hoteleras en particular.
La responsabilidad social empresarial es considerada como una nueva tendencia de
cambio en las organizaciones que la comprenden como una nueva dimension
empresarial preocupada por el concepto de sostenibilidad en sus tres dimensiones:
economica, social y medioambiental, cuyo principal objetivo es el desarrollo sostenible,
como via de implantacion de un modelo de empresa socialmente responsable, afectando
a la empresa como sistema y agregandole dos valores fundamentales: el interés por el
colectivo que esta relacionado con la empresa (Grupos de Interés o Stakeholders) y el
desarrollo de la ética empresarial como modelo de gestion (Jiménez, 2008).
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El sector hotelero espafiol, en su empefio por el aumento de la competitividad y
rendimiento empresarial que ha ido perdiendo en los Ultimos diez afios, reconoce la
necesaria asociacion a una gestion sostenible y viable en el medio y largo plazo
comprendiendo, que la adopcion por parte de las empresas hoteleras de los
fundamentos y principios propios de la responsabilidad social empresarial comienza a
ser, cada vez mas, una necesidad de gestion empresarial y menos una demanda
proveniente del entorno.

Todo lo que hasta aqui hemos expuesto nos parece de suma importancia, sobre
todo el ultimo de los acontecimientos indicados, puesto que, en este marco, y en un
momento en el que Espafia como destino turistico mundial debe continuar
reinventandose y avanzar en nuevas lineas de desarrollo, el turismo debe ser, a su vez,
uno de los principales motores para la consolidacion social, econémica y medioambiental
de nuestro pais. Por tanto, consecuentemente, la investigacion de iniciativas como la
responsabilidad social empresarial en el sector hotelero contribuira a una mejora de la
gestion hotelera y, en definitiva, una ventaja para que el sector mantenga la posicion
competitiva en el contexto internacional.

1.2. Oportunidad temporal. Relevancia social y académica

Desde que la comunidad internacional en 1992, en la Conferencia de las Naciones
Unidas sobre el medio ambiente y desarrollo, celebrada en Rio de Janeiro en junio de
1992, consolidara institucionalmente el término de desarrollo sostenible entendiéndose
por aquél el que “satisface las necesidades del presente, sin comprometer la capacidad
de las generaciones futuras para satisfacer sus proplas necesidades” mucho se ha
hablado del mismo en todos los sectores de la economia en general y el turismo en
particular. Asi, en ese mismo afio, 1992, el World Widife Fund (WWF), el Tourism
Concern y la Unidn Europea, incluyen al turismo como uno de los sectores clave para la
aplicacion de medidas que fomenten la proteccidon del medio ambiente y la consecucion
de un desarrollo sostenible. Un afio mas tarde, en 1993, la Organizacion Mundial de
Turismo (OMT) definid el concepto de Turismo Sostenible como aquel "gue atiende a las
necesfdades de los turistas actuales y de las regiones receptoras, y al mismo tiempo
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protege y fomenta las oportunidades para el futuro. Se concibe como una via hacia la
gestion de todos los recursos de forma que puedan satisfacerse las necesidades
economicas, sociales y estéeticas, respetando al mismo tiempo la integridad cultural, los
procesos ecologicos esenciales, la diversidad biologica y los sistemas que sostienen la
vida”.

La actualidad de la tematica relacionada con el turismo sostenible esta avalada
por los numerosos eventos que a lo largo de los sucesivos afios han seguido analizando
la sostenibilidad del turismo a escala mundial. Asi, en la siguiente tabla, puede

visualizarse un resumen de los mismos (Vazquez, 2010):

ANO DENOMINACION DEL EVENTO

Propuesta para el turismo sostenible en la Cuenca Mediterranea
(Malta).

Iniciativa de los tour operadores para el desarrollo de un turismo
2000 sostenible, a instancias del programa de Naciones Unidas para el
medio ambiente, en colaboracién con la UNESCO y la OMT (Berlin).
Declaracion Universal sobre la Diversidad Cultural, adoptada por la
2001 312 reunién de la Conferencia General de la UNESCO (Paris).

1999

Declaracion de Galapagos en la Cumbre de Autoridades de Turismo y
2002 | Ambiente de Iberoamérica y el Caribe.

2002 Declaras:ién de Québec en la Cumbre Mundial del Ecoturismo
(Canada).

Declaracion sobre Turismo y Cambio Climatico en la I Conferencia

2003 Internacional sobre Cambio Climatico y Turismo, celebrada en Djerba

(Tunez).

Didlogo sobre el Turismo, la Diversidad Cultural y el Desarrollo

2004 Sostenible en el Forum Universal de las Culturas celebrado en

Barcelona (Espafia).

2007 Foro Mundial de Turismo para la paz y desarrollo sostenible,
celebrado en Porto Alegre (Brasil)

2009 I Encuentro Iberoqmericano_ s_obre Turismo Sostenible, celebrado en
Santa Cruz de la Sierra (Bolivia)

Cumbre de Geoturismo, organizada por el Banco Interamericano de

2010 Desarrollo, National Geographic Society y Ashoka Changemakers en

Washington (Estados Unidos)

Tabla 1.2. Eventos destacados en relacion al Turismo Sostenible.

Fuente: Vazquez (2010).
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En cuanto a la opinidn cada vez mas notable de que, si bien el modo de
produccion capitalista ha demostrado su competencia en la asignacion eficiente de los
recursos y en la creacion de riqueza, no es menos cierto que esos logros han sido
alcanzados a costa de asumir un elevado coste en forma de un creciente grado de
deterioro en el ambito social, laboral, medioambiental y de los derechos humanos, que
hace que el seguido hasta ahora sea un modelo no sostenible en el futuro.

Por ende, nos encontramos en un momento, en el que la mejora de los entornos
locales y la proteccion del equilibrio social en los que se desarrolla la actividad turistica o
la potenciacién de sus elementos singulares resultan de gran importancia para la
singularidad y diferenciacion de un destino turistico.

Por otro lado, el turista o consumidor, en su condicidn intransferible de
ciudadano, y en consonancia con una sociedad del siglo XXI, cada vez mas globalizada,
muestra una exigencia progresiva no solo por la mayor calidad de servicios turisticos e
infraestructuras en general, sino por las iniciativas que adicionalmente asuma el
conjunto de un sector tan amplio y heterogéneo como el mencionado para proteger la
personalidad e identidad cultural, los recursos naturales, patrimoniales y humanos que
integran nuestras actividades, requiriendo que la rentabilidad del sector se mida cada dia
mas con criterios de sostenibilidad y bajo una triple cuenta de resultados: la econdmica,
la medioambiental y la social (Exceltur, 2003; Font et al., 2007).

A todo lo indicado, se une el hecho de que la cada vez mayor internacionalizacion
de las empresas espafiolas y el origen del concepto de responsabilidad social en el
ambito empresarial espafiol provoca que un mayor numero de empresas tomen
conciencia de que su comportamiento contribuyendo al desarrollo sostenible favorecera
el crecimiento econdmico y aumentara su competitividad, al tiempo que fomenta la
responsabilidad social, econdmica y ambiental incluyendo los intereses de los
consumidores (Font et al., 2007).

En este contexto, lo cierto es que la responsabilidad social empresarial (RSE) es
cada vez mas aceptada por empresas en todo el mundo (Franklin, 2008). Por supuesto,
todo esto se aplica también al turismo y al sector hotelero, cuyo comportamiento
socialmente responsable ha recibido una atencion creciente en la Ultima década por
parte de las empresas o asociaciones turisticas y/o hoteleras y de los medios de
comunicacion, como sefiala Holcomb et al. (2007).

11
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En el ambito académico, numerosos autores como Flagestad y Hope (2001), Getz
y Timur (2005), Murphy y Murphy (2004), Font et al. (2007) o Holcomb et al. (2007),
entre otros, destacan la importancia que la responsabilidad social empresarial tiene
sobre las empresas que operan en destinos turisticos dado que tanto su actividad como
la de sus grupos de interés afecta a las funciones del turista. Por ello, como apunta Gill y
Williams (2006), “/a capacidad de las empresas para desarrollar y mantener licencias
soclales para operar depende de la medida en la que se formen y gestiones las buenas
relaciones con sus grupos de interés” siendo necesario encontrar un equilibrio adecuado
entre dichas relaciones que aumente la oportunidad de tener relaciones positivas con los
grupos de interés. Dicho de otro modo, la comunidad de destino requieren de la
continuidad del funcionamiento de las empresas hoteleras como motores econémicos
pero, a la vez, las empresas necesitan de la comunidad para su existencia (Ponsford et
al., 2006).

En los Ultimos afios, muchos académicos estan centrando sus investigaciones en
torno a la RSE con el objetivo de describir las perspectivas en materia de RSE y
proporcionar un contexto para considerar de la motivacion estratégica e implicacion de
la responsabilidad social empresarial (McWilliams y Siegel (2001), Al-Khater y Naser
(2003), Porter y Kramer (2006), Scholtens (2006), Cetindamar y Husoy (2007), Jamali y
Mirshak (2007), Smith (2007), Beurden and Gossling (2008), Prado -Lorenzo et.al.
(2008), Blowfield and Murray (2008), etc.). De un modo especifico en el sector turistico
u hotelero destacan trabajos recientes como los de Golja y Nizi¢ (2010), Bohdanowicz
(2007), Bohdanowicz y Zientara (2008), Holcomb et al. (2007), Bohdanowicz y Zientara
(2009), Dodds y Kuehnel (2010), etc. que denotan la actualidad del tema.

En definitiva, por todo ello, se hace necesaria la existencia de estrategias de RSE
bien fundamentadas en el sector hotelero que potencien una correcta actividad turistica
y satisfaga las demandas y necesidades de los grupos de interesados entre los que se
encuentran los accionistas, empleados, proveedores, clientes, sociedad, etc.

12



La RSE en el sector hotelero espafiol. Estudio de casos multiples

A este respecto, en el siguiente epigrafe abordaremos y especificaremos el
objetivo principal de nuestra investigacion asi como las preguntas de investigacion a las
que trataremos de dar respuesta con el desarrollo de la misma.

1.3. Propodsito general y objetivos de la investigacion.

El propdsito general de nuestra investigacion serd conocer cémo los
establecimientos hoteleros integran la responsabilidad social empresarial en
su proceso de direccion y gestion. Ello se hara con la intencion de extraer todas
aquellas enseflanzas que podamos obtener de sus experiencias, tanto
positivas como negativas, que puedan resultar relevantes para todos aquellos
establecimientos hoteleros que pretendan incorporarse a este nuevo modelo
de gestion.

Para conseguir este propodsito general de nuestra investigacion consideramos
oportuno, desde un punto de vista operativo, establecer los siguientes objetivos y
subobjetivos:

Objetivo 1. Conocer la relevancia de la RSE para las cadenas hoteleras y

como la integran en sus procesos de gestion a nivel estratégico y operativo.

Subojetivo 1.1. Determinar la relevancia que tiene la RSE para la empresa
hotelera, delimitando los cambios e implicaciones que para la misma tiene.

Subobjetivo 1.2. Determinar el grado de desarrollo e importancia que tienen
cada una de las dimensiones de la RSE (economica, medioambiental y social).

Subobjetivo 1.3. Determinar los agentes limitadores y facilitadores para la
implantacion y desarroflo de un modelo de gestion socialmente responsable en las
cadenas hoteleras.

Subobjetivo 1.4. Identificar y clasificar, en caso de existir, los principales
beneficios atribuidos a la gestion socialmente responsable de la cadena hotelera.

13
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Objetivo 2. Conocer la implicacion de los grupos de interés en el ambito
de la RSE en las cadenas hoteleras.

Subobjetivo 2.1. Determinar el grado de relevancia que tiene la gestion de los
grupos de interés en la empresa hotelera.

Subobjetivo 2.2. Determinar el nivel de compromiso y la relacion que las
cadenas hoteleras tienen con los grupos de interés.

Siendo los anteriormente expuestos los objetivos y subobjetivos planteados para
nuestro trabajo de investigacion, el lector comprendera que los mismos no pueden ser
alcanzados sin realizar de forma previa una concienzuda aproximacion a los aspectos
basicos de la responsabilidad social empresarial. Aunque ello no figure en la relacion de
los objetivos planteados si que sera una meta a alcanzar de forma ineludible.

1.4. Estructura del trabajo

Este trabajo de investigacion consta de dos partes claramente diferenciadas, una
tedrica y otra empirica estructurada en diferentes capitulos. La parte tedrica esta
compuesta por los capitulos de 1 a 4 que recogera, ademas del propdsito general del
estudio y sus objetivos y subojetivos, el desarrollo tedrico en torno a la responsabilidad
social empresarial, la teoria de los grupos de interés y la contextualizacion del sector
hotelero espafiol. La parte empirica ocupa los capitulos 5, 6 y 7 dedicados, los dos
primeros, a la exposicion del disefio metodoldgico seguido y al analisis y exposicion de
los resultados obtenidos. Por su parte, el capitulo 7 contendra las conclusiones
deducidas a partir de los resultados obtenidos a lo largo de todo el proceso de
investigacion. Finalmente, afiadimos el Anexo 1 y 2 en el que se recoge aquella
informacidn que consideramos complementaria a la incluida en los distintos capitulos y

de interés para la consulta del lector.

14
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En la Figura 1.1 sintetizamos la estructura referida con cada uno de los capitulos,
objetivos y fases en las que se abordan.

Capitulo 1 .
Prepasite genarzl, objetivosy prapescienas de

investizacion :

Capitule 5

Capitulo 2 Zapitulo 5
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LA RESPONSABILIDAD
SOCIAL EMPRESARIAL:
EVOLUCION,
CONCEPTOS Y
ENFOQUES

2.1. Introduccion

Como hemos puesto de manifiesto en el Capitulo 1 de nuestro trabajo, el objetivo
basico del mismo es el analisis de la responsabilidad social empresarial en el sector
hotelero espafiol. Estabamos obligados, por tanto, desde el momento que tomamos la
decision de dedicar nuestros esfuerzos a esta importante tematica empresarial, a
conocer profundamente qué es la RSE, cuales son sus dimensiones, principios, modelos
de aplicacion, etc. Dedicamos mucho tiempo de los primeros afios de nuestra
investigacion a este menester, intentaremos expresar, a continuacion, en este Capitulo 2
los aspectos fundamentales de lo aprendido. Comenzaremos para ello hablando de los

origenes del término y la evolucion que ha seguido hasta nuestros dias.

2.2. Evolucion histodrica de la responsabilidad social empresarial

Tal y como hemos expuesto en la introduccion de este capitulo, no es facil
abordar el estudio de la RSE; y esta dificultad se encontrara independientemente de la
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parcela que se pretenda estudiar de la misma: definicion, contenido, dimension, etc. Sin
embargo, este hecho no puede resultar sorpresivo para aquellos que dedican sus
esfuerzos al analisis de dicha RSE. Téngase en cuenta que desde que en 1930° se
proclamara la necesidad de educar a los hombres de negocios en la responsabilidad
social (Carroll, 1979) han surgido innumerables definiciones de la misma, a modo de
ejemplo puede verse las que hemos recogido en las tablas 2.1 y 2.2 de siguiente
epigrafe 2.3. A esta multiplicidad de definiciones, y por tanto de contenidos, habra que
afadir una no despreciable cantidad de términos relacionados, de una u otra forma, con
la RSE (gobierno corporativo, filantropia, voluntariado, ciudadania corporativa,
sostenibilidad, marketing con causa, etc*). En definitiva, estamos de acuerdo con Carroll
(1979) que estamos tratando un concepto muy amplio, y a su vez, con unos limites muy
difusos, compuesto de mudltiples elementos y al cual es posible acceder desde muy
diferentes perspectivas. Resulta casi inevitable que cualquier analisis sobre la
responsabilidad social empresarial deba abordarse, al menos en sus principios, con un
enfoque multidisciplinar, y con la revision de literatura preexistente de caracter muy

variado.

Dado que como acabamos de mencionar en el parrafo anterior nos enfrentamos
a un término de considerable amplitud y de no menos dificultad en su estudio,
consideramos que puede resultar positivo plasmar en este epigrafe la evolucion histdrica
del concepto de RSE asi como de su contenido. Al igual que ha sucedido con otros
modos de gestién empresarial, dicha evolucién historica esta muy ligada al papel que la
sociedad ha otorgado a la unidad econdmica empresa a lo largo de los afios. Para
presentar este desarrollo nos apoyaremos en estudios previos de autores de reconocido
prestigio como Carroll (1999), Murphy (1978), Zenisek (1979) o Joyner y Payne (2002),
que acometieron, antes que nosotros, esta labor.

Se podria afirmar que es en la segunda mitad del siglo XX, exactamente en 1953,
cuando se inicia la era moderna de la RSE. Es este afio citado en el que Howard R.
Bowen abre el debate en torno a la responsabilidad social introduciendo el concepto de
responsabilidad de los empresarios al argumentar que estos tienen la obligacion de

3 Wendell Wilkie, candidato republicano para las elecciones de 1930 en Estados Unidos.
* Ver, entre otros, Carroll (1999), Lantos, (2001), Lizcano y Nieto (2006b), O'Dwyer (2003), etc.
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aplicar politicas, tomar decisiones y seguir lineas de accidon que satisfagan los objetivos y
valores de la sociedad.

Una década mas tarde se produce un interesante y enriquecedor debate entre
Friedman y otra serie de autores como McGuire, Davis y Walton que sostenian posturas
distintas en cuanto a la responsabilidad que habria que otorgarle a la empresa de cara a
la sociedad en la cual se encuentra inmersa. De este modo, Friedman (1962)
argumentaba enérgicamente que la doctrina de la responsabilidad social es
fundamentalmente subversiva, y que estaba adquiriendo unos preocupantes caracteres
que iban mas alla del servicio de los intereses de los accionistas. Segun este economista,
en una economia libre hay una y solamente una responsabilidad social de la empresa:
utilizar sus recursos y dedicarse a actividades que aumenten los beneficios de la misma.
Su principal argumento era que “pocas tendencias pueden debilitar tan a fondo los
fundamentos de nuestra sociedad libre como la aceptacion por las corporaciones
oficiales de una responsabilidad social que no sea la de para generar la mayor cantidad
de dinero posible para sus accionistas”. Por el contrario, autores como McGuire (1963),
Davis (1966-1967) y Walton (1967) postulaban la necesaria e inevitable relacion que
deberia existir entre sociedad y empresa en beneficio mutuo. En este sentido eran
partidarios de extender las obligaciones de las organizaciones empresariales mucho mas
alla de las puramente legales y econdmicas, debiendo, por tanto, considerar los efectos
que sus decisiones y acciones podrian tener en todo el sistema social. A pesar de esta
polémica, o quizas gracias a ella, Carroll (1999) considera esta década como la primera
en la que se produce un crecimiento significativo en los intentos de formalizacion y
definicion de la RSE.

En la década de los setenta, principalmente en sus inicios, los trabajos publicados
parecen dar por asumido que la empresa debe actuar de forma socialmente responsable
y dedican sus esfuerzos a introducir diferentes enfoques y/o matices al término de la
RSE. Presentamos a continuacion algunos de los mas significativos:

«  Johnson (1971) presento varios puntos de vista en los que alude a distintos
enfoques para abordar la RSE como los de los grupos de interés, la
maximizacion del beneficio, la maximizacion de la utilidad, asi como, matices

lexicograficos.
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A Manne y Wallich (1972) se les puede atribuir el comienzo del debate sobre
la voluntariedad o no de la RSE. En su estudio apuestan porque esta
voluntariedad sea una condicidén necesaria para que una empresa pueda ser
considerada socialmente responsable ya que en caso contrario el
cumplimiento de objetivos sociales a partir de imposiciones legales anularian
la libertad de la organizacion para manifestar su responsabilidad con la
sociedad, debiéndose limitar por tanto a cumplir con la legalidad vigente.

« A medida que avanza la década autores como Eilbert y Parket (1973), Davis
(1973), Purcell et al. (1974), Sethi (1975) y Fitch (1976) comienzan a dar
notoriedad al hecho de que las organizaciones empresariales deben poseer
capacidad de respuesta frente a las preocupaciones y problemas de la
sociedad, debiendo enfocar, por tanto, sus procesos de gestion, sus
decisiones y actuaciones a contribuir a la resolucion de dichas

preocupaciones.

Por su parte, los trabajos publicados en la década de lo 80 se caracterizan por
atenuar el esfuerzo en la blsqueda de una definicidn de la responsabilidad social
empresarial, y dedicarse, mas bien, a profundizar en otros conceptos y temas
estrechamente vinculados con la misma. De este modo, conceptos como respuesta
social, comportamiento social corporativo, politica pUblica, ética empresarial, teoria de
grupos de interés, ciudadania corporativa, etc., comenzaron a surgir como un ambicioso
proyecto de busqueda y analisis de los componentes que dan forma a la responsabilidad
social empresarial, a sus factores y caracteristicas, y tambien, como la década anterior, a
los enfoques bajo los cuales se podria abordar su estudio. En esta etapa se publicaron
trabajos relevantes de autores como Druker (1984) y Aupperle et al.(1985) que realizan
aportaciones sobre la rentabilidad econdmica de la responsabilidad social; Jones (1980)
que dedica su estudio a los grupos de interés y Epstein (1987) que enfoca la RSE desde
la politica social.

Como dijo Votaw (1973), “e/ término responsabilidad social es brillante, significa
algo, pero no siempre lo mismo para todo el mundd’. Esta afirmacion puede ayudar a
comprender la perspectiva desde la que se analiza la RSE en la década de los noventa,
centrada en la manera de convencer a los directivos de las empresas para asumir

responsabilidades mas alla del mero beneficio, enfocando la investigacion en las formas
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legales y voluntarias para conseguirlo (Perrings, 1991; Glachant, 1994; Dobers,
1996;1997). Por ello, los principales temas tratados en esta época estaban enfocados en
el rendimiento social corporativo, asi como, en la ética empresarial y la teoria de los

grupos de interés (Hopkins, 1998).

Con el inicio del siglo actual, se acrecenta el interés por contrastar empiricamente
los desarrollos tedricos construidos en las etapas anteriores, sin dejar, por ello, de
aportar nuevas ideas y enfoques al estudio de la RSE. De esta forma comenzaron a
proliferar investigaciones empiricas que vinculaban la responsabilidad social con otras
variables relevantes a nivel empresarial. Por ejemplo, Smith et al. (2001) analizaron en
qué medida las distintas caracteristicas, y los diversos roles adoptados por las partes
interesadas, influenciaban en la percepcion de la orientacion social de las empresas por
parte de los encuestados. Por otra parte, Zyglidopolous (2001) en su estudio encontrd
relacion entre los accidentes laborales acontecidos en una empresa y la percepcion de la
reputacion de su comportamiento social. Asimismo, Backhaus et. al. (2002) analizaron la
relacion entre el comportamiento social corporativo de una empresa y el atractivo de los
mismos para los buscadores (demandantes) de empleo. En 2004, Garriga y Melg,
clasifican el campo de la RSE en cuatro grandes grupos de teorias: las instrumentales,
las politicas, las integrativas y las éticas. Porter y Kramer, por su parte, en el trabajo que
publican en 2006, realizan una aportacion, a nuestro juicio de gran interés, al tratar a la
RSE como una fuente de oportunidades, innovacion y ventaja competitiva resaltando la
importancia del vinculo que debe existir entre la forma en la que una empresa consigue
su ventaja competitiva y la responsabilidad social empresarial. No menos interesante nos
parece el propdsito de mostrar si existe 0 no conexion entre la RSE y el rendimiento
financiero. Son muchos los trabajos que se han dedicado a ello, y entre los cuales
podemos citar los de Graves y Waddock (2000), Orlitzky et al. (2003), Callado y Utrero
(2007), Barnett y Salomon (2006), Peloza (2006), Bartkus (2006), etc.

Merece la pena destacar también, por lo relevante que es en general para el
estudio de la RSE, y en particular para nuestro trabajo, el interés creciente que se
produce a comienzos del actual siglo por integrar las demandas de los grupos de interés
en la toma de decisiones por parte de la empresa. Garriga y Melé (2004), apoyan la
afirmacion que acabamos de hacer al explicitar en su trabajo las presiones que reciben
actualmente las corporaciones empresariales por parte de stakeholders como
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organizaciones no gubernamentales, activistas, comunidades, medios de comunicacion,
administraciones publicas y otros grupos institucionales. Todos ellos exigen, cada vez
mas, un comportamiento responsable por parte de las empresas, por lo que éstas estan
buscando maneras de establecer practicas que les permitan espacios de didlogo con

estos grupos de presion.

Otras organizaciones prefieren entender la RSE como parte de su estrategia
empresarial mostrando asi un renovado interés por comprender bajo qué condiciones la
RSE es capaz de ayudar a las organizaciones a desarrollar ventajas competitivas que las
diferencie de sus competidores y cree valor para sus clientes. A este aspecto se ha
dedicado el trabajo conjunto de Husted y Allen (2004).

Quizas porque las exigencias de la sociedad hacia la empresa para que adopte
un comportamiento socialmente responsable se han incrementado considerablemente en
este inicio de siglo, tambien lo han hecho los estudios sobre la RSE. A los que ya hemos
citado en los parrafos anteriores seria conveniente afiadir, por la relevancia que puedan
tener, los que a continuacién mencionaremos aunque de una forma mas esquematica.

Nos referimos a los siguientes:

= Mintzberg et al. (2002); Scott y Walsham, (2005); Godfrey, (2006); Strike et
al., (2006); Perrini, (2007); Berger et al. (2007). Todos estos trabajos siguen
incidiendo en la busqueda de una buena conceptualizacion de la RSE.

= Dahlsrud (2008); Montiel (2008); De Bakker (2005;2006). Centrados en la
recopilacion de definiciones, asi como, de autores relevantes en el campo de la
RSE.

= Herreborg Jorgensen et al. (2002); Oskarsson y Malmborg (2005); Stigzelius y
Mark-Herbert (2009); Schwartz and Tilling (2009). Estos estudiosos de la RSE
abordan con los trabajos mencionados aspectos de manifiesto interés como los
sistemas integrados de gestion y nuevos estandares (SA8000 e ISO 26000).

= Cannon (1994); Carroll (1999); Carroll (2008), ahondan en la idea de
considerar la RSE como toda una nueva filosofia o estrategia para la direccion

corporativa.
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= Melé (2008) en su estudio se ocupa de la definicion de conceptos que han
surgido a lo largo de la evolucidn histdrica del fendmeno de la RSE. Entre ellos
encontramos: la teoria de los grupos de interés proveniente de la ética; el valor
de los accionistas; la RSE; ciudadania corporativa relacionada con el concepto
politico de ciudadania; el desempefio social de las empresas relacionado con la
sociologia; y los codigos de conducta, etc.

Queremos finalizar este epigrafe con la principal reflexion que la elaboracion y
redaccion del mismo nos ha sugerido. Esta reflexion no es otra que el elevado interés
que se ha demostrado en las Ultimas décadas, tanto por parte de la sociedad como de la
comunidad cientifica, por el fendmeno de la responsabilidad social empresarial. Podemos
afirmar, sin miedo a equivocarnos, que la RSE es un tema de manifiesto interés social y
economico tanto para la sociedad como para la empresa. Esta reflexion, que ya
anticipamos por otra parte en el Capitulo 1, justifica que dediquemos los siguientes
epigrafes a profundizar en los aspectos mas relevantes de lo que podriamos denominar

una nueva filosofia de gestion empresarial.

2.3. Concepto, dimensiones, principios y enfoques de Ila

responsabilidad social empresarial

Como acabamos de mencionar dedicaremos el epigrafe que ahora comenzamos y
los siguientes a intentar conocer en profundidad los aspectos mas relevantes de la
responsabilidad social empresarial. Comenzamos para ello con un subepigrafe dedicado
a su delimitacion conceptual, y tras otros tantos dedicados a sus principios y
dimensiones, acabaremos exponiendo los distintos enfoques bajo los cuales se puede
abordar el analisis de la RSE.

2.3.1. Conceptos de RSE
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Quizas en cualquier otro trabajo de investigacion este seria el momento de
aportar la definicion depurada y concreta del objeto investigado. Lamentamos confesar
que en nuestro caso no es posible. Como se puede desprender del epigrafe anterior, el
concepto de responsabilidad social empresarial ha sido ampliamente debatido durante
afos. Nos atreveriamos a decir que dicho debate ha sido fructifero en cuanto a la
cantidad de definiciones aportadas sobre la RSE, pero no tan fructifero a la hora de
consensuar una y solo una definicion de lo que es y de lo que constituye la
responsabilidad social empresarial. Con este juicio de valor que acabamos de expresar
creemos que coinciden autores como Castillo (2002) cuando afirma que no se ha logrado
una definicion universalmente aceptada sobre RSE, y aunque se han aportado muchas
sobre ella, en la mayoria de las ocasiones estas definiciones son de caracter descriptivo
y alusivas a su contenido. Este mismo autor reconoce que las definiciones aportadas
hasta el momento en el que publica su trabajo no poseen la suficiente generalidad y
estabilidad para poder recoger todas las circunstancias y situaciones que implican la
responsabilidad social empresarial. En la misma linea de pensamiento parecen situarse
Jackson y Hawker (2001) cuando comentan “hemos buscado una definicion, y
basicamente, no hay una sold’. Van Marrewijk (2003) intenta explicar el por qué de
tantas definiciones sobre un mismo concepto y aporta que, segun su opinion, cada una
de ellas al ser creada se ha dejado guiar por el objetivo o interés especifico que la
investigacion o aplicacion practica tenia. Los estudios de Boxenbaum (2006); Castillo
(2001); Jones (1980); Kakabadse et al. (2005); Singhapakdi et al. (1996) y Van
Marrewijk (2003) también ahonda en la situacion que hemos descrito anteriormente.

A continuacion, recogemos, por orden cronoldgico, algunas de las multiples
definiciones del término RSE a las que hemos hecho alusion anteriormente. En la Tabla
2.1, donde realizamos dicha labor de recopilacion, puede observarse la abundancia
conceptual del término asi como los diferentes ambitos desde los que se ha intentado
definir.
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.Afho Autor Aportaciones al concepto de RSE
Las obligaciones de los empresarios para el ejercicio de estas politicas, para tomar esas decisiones, o para seguir las
1953 | Bowen, H.R. , - Lo L ;
lineas de accion que son deseables en terminos de los objetivos y los valores de nuestra sociedad
Davis, K. Decisjon_es y r_nedidas aglop_tadas por los empresarios por razones mas alla de, al menos parcialmente, los intereses
economicos directos o técnicos de la empresa
1960 Implica una postura publica de la empresa hacia los recursos econémicos y humanos de la sociedad y la voluntad de
Frederick, W.C. | ver que esos recursos se utilizan para fines sociales amplios y no simplemente para el interés estrictamente
circunscrita de las personas privadas y empresas
Pocas tendencias pueden debilitar tan a fondo los fundamentos de nuestra sociedad libre como la aceptacion por las
1962 | Friedman, M corporaciones oficiales de una responsabilidad social que no sea para hacer la mayor cantidad de dinero posible para
sus accionistas
. La idea de responsabilidad social supone que la empresa no tiene sdlo obligaciones econdmicas y juridicas, sino
1963 | McGuire, J.W. S L - - , . S
también ciertas responsabilidades para con la sociedad que se extienden mas alla de estas obligaciones
Davis, K. & Se reﬁere ala obligacién qe una persona dcla.conside'rar los efectos de sus decisiones y a;ciones en todo el sistema
1966 | Blomstrom, social. Los empresarios aplican la responsabilidad ;oaal cuando ellos consideran las nec¢5|dadgs e u)tereses de otras
RL personas que puedan verse afegtados Qor_las acciones de las empresas. Al hacerlo, miran mas alla de su empresa
- reduciendo los intereses econdmicos y técnicos
Davis, K. El fupdamento de I'a responsabilidad so’cial surge de la preocupacion por las consecuencias éticas de los actos que
podrian afectar los intereses de los demas
1967 La RSE reconoce la intimidad de las relaciones entre la empresa y la sociedad y se da cuenta de que esas relaciones
Walton, C. deben ser tenidas en cuenta por los altos directivos de la empresa y de los grupos de interés que persiguen sus
respectivos objetivos
Describe el marco de la responsabilidad social (los empresarios tienen una responsabilidad mas importante que
1970 | Elbing, A.O. maximizar el beneficio) oponiéndose al marco econdmico (los empresarios tienen la responsabilidad singular de
maximizar sus propios beneficios).
Una empresa socialmente responsable es aquella cuya gestion personal equilibra una multiplicidad de intereses. En
1971 | Johnson, H. lugar de luchar solo por mayores beneficios para sus accionistas, una empresa también incluye en sus cuentas a los

empleados, proveedores, distribuidores, comunidades locales y la nacion
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Johnson, H. La RSE establece que las empresas lleven a cabo programas sociales para agregar beneficios a su organizacion
Johnson, H. La’ R_SE supone que la pfincipal mptivacién para la empresa es la maximizacion de la utilidad, la empresa busca
multiples objetivos y no sélo el maximo beneficio
Johnson, H. _Una vez que los bgneﬁcios alcancen sus objetivos, actian como si la responsabilidad social fuese un objetivo
importante, incluso si esta no lo es
Samuelson, Una empresa grande en estos dias no solo puede participar en la responsabilidad social, estaria mucho mejor tratar
P.A. de hacerlo.
Manne. H.G. & Asumir responsabilidad significa una cgndicién en Ia. que la empresa es por lo menos, en cign:ta medida, un agente
1972 WaIIich, H.C libre. En el momento en el que cualquiera de los objetivos sociales se imponen a la corporacion por ley, la empresa
T no ejerce ninguna responsabilidad cuando los aplica
Eilbert, H. & La RSE significa el compromiso de una empresa, en general, de tomar un papel activo en la solucién de los grandes
Parket, I.R. problemas sociales.
1973 o — - - — - -
Votaw, D. El término responsabilidad social es brillante, significa algo, pero no siempre lo mismo para todo el mundo.
Davis, K. La consideracion de las empresas de los problemas mas alla de lo econémico, técnico o requerido legalmente.
Eells, R. & En su sentido mas amplio, la responsabilidad social de las empresas representa una preocupacion con las
Walton, C. necesidades y objetivos de la sociedad que va mas alla de lo meramente econémico
Hay,R & Gray,E Las responsabilidadg; que se extienden mas alla del Fradicional aspecto gconémico de la maxin"ni,zacién del beneficio o
de simplemente equilibrar las demandas de los contribuyentes y de los diversos grupos de presion
1974 La voluntad por parte del administrador de la empresa (que actia no sélo como individuo sino como tomador de
decisiones que implican a la empresa) para hacer frente a determinados problemas sociales que considere urgentes y
Purcell, T.V. orientar la influencia de su empresa hacia la solucién de los mismo en la media en que la empresa pueda. Esta
responsabilidad requiere de un equilibrio entre las necesidades de los diversos grupos afectados a fin de lograr mejor
produccion y rentabilidad.
Backman, J. Se refiere a los objetivos 0 motivos, mas alla de los que se ocupan de los resultados econdmicos, que deben tener
1975 peso por parte de las empresas
Sethi, S. P, La responsabilidad social corporativa implica llevar el comportamiento de las empresas hasta un nivel en el que es

congruente con las normas sociales, los valores y las expectativas imperantes
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Preston, L.E. &

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

Post, J.E. : X
social puede sugerir.
1976 | Fitch, H. G. La respon;abilidad social corporativa se qsefine como un intento serio para resolver los problemas sociales causados
en su totalidad o en parte por la corporacion.
1977 Megrs, P. & Responsabilidad de la empresa con el publico, los empleados y consumidores, asi como, las responsabilidad de los
Smith, J. empleados con la empresa
1978 Crawford, R.L. | El resultado de las transacciones entre las empresas y las organizaciones de interés social.
& Gram, H.A.
Carroll, A.B. La respon;abilidad social dg Ias_ empresas abarca las expeptativas economicas, legales, éticas y discrecionales que la
1979 sociedad tiene de las organizaciones en un momento del tiempo dado. :
. Modelo de cuatro fases: 1. Tipo de propietario-director; 2. Tipo de organizacion-participantes; 3. Tipo de tarea
Zenisek, T.J. - . . : !
medioambiental; 4. Tipo de sociedad
1980 | Jones, T.M. La _RSI_E es la nocion de_ que las corporaciones tigngn obligaciones con otros grupos de interés distintos de sus
accionistas y de lo prescrito en la ley y el contrato sindical.
1983 | Carroll, A.B. La RSE implicg la conducta de una empresa para que sea econdmicamente rentable, cumplidora de la ley, ética y
apoye a la sociedad.
1984 | Druker, P.F. La co’rrgcta responsabjlidad social Qe las empresas es transformar un problema social en op_ortunidades y beneficios
econdmicos, en capacidad productiva, en competencia, en empleos bien remunerados y en riqueza.
Aupperle et. al. La orientacion social de una qrganizacién puedgl evaluarse. debi'qamente’ a 'través de la importancia que atribuye a los
tres componentes no econdmicos en comparacion con la situacion econdmica
1985 e - — o - - - o
Boal, K.B. & Una definicion tridimensional: 1. Rendimientos econdmicos, no economicos y humanos; 2. Consideraciones éticas; 3.
Peery, N. Consecuencias relevantes para los grupos de interés.
La responsabilidad social de las empresas se refiere fundamentalmente a la consecucion de los resultados de las
decisiones organizacionales relativas a asuntos especificos o problemas que (por algunas normativas estandar) tienen
1987 | Epstein, E. M. beneficios mas que efectos adversos sobre los grupos de interés relacionados con la corporacion. El proceso de

politica social corporativa es la institucionalizacion dentro de las organizaciones empresariales de la ética empresarial,
la responsabilidad social corporativa y la respuesta social de las empresas
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La RSE es un principio que indica que las empresas deben ser responsables de los impactos que cualquiera de sus

1992 | Frederick et al. . . i .
acciones pueden tener en su comunidad y sobre el medioambiente.
En todos los conceptos existentes, la responsabilidad social empresarial se refiere a la forma en que una empresa
1994 | Reder, A. realiza sus operaciones internas, al modo en que trata a su fuerza de trabajo y al impacto sobre el mundo que la
rodea.
1999 Kilcgllen, M. & | Es el grado de obligacion moral que puede atribuirse a las empresas mas alla de la simple obediencia a las leyes del
Kooistra, J.0. estado.
McGee, . Senala la amb.igl'Jedad Qel tér_n’lino, a veces definidp como un término puramente econdmico con fines de lucro o con
un punto de vista de orientacion social en una dinamica de respuesta social.
1998 La responsabilidad social corporativa esta relacionada con el trato ético o socialmente responsable de los grupos de
Hopkins, M. interés relacionados con la empresa. Los grupos de interés existen tanto interna como externamente, por tanto, un
comportamiento socialmente responsable aumentara el desarrollo humano tanto dentro como fuera de la empresa.
2000 Piacentini, M.G. | La R§E_ es la asuncion voluntaria, por parte de la empresa, de responsabilidades mas allda de las puramente
et al. economicas y legales.
Foran, T. Es gl conjunto de préctica; y comportqmientos que Ia; empresas adopta.n con sus recursos humanos, el
medioambiente en el que realiza sus operaciones y con la sociedad civil y la autoridad.
Jackson P. & La RSE es la forma de tratar a los empleados, a todos los grupos de interés y al medioambiente.
Hawker, B.
McWilliams, A. | Las acciones que presentan bienestar social, mas alla de los intereses de las empresas y de los requerimientos de la
& Siegel, D. ley.
La RSE trata sobre el comportamiento principal de las empresas y la responsabilidad de su impacto total sobre las
2001 Marsden. C sociedades en las que operan. RSE no es un accesorio opcional ni un acto de filantropia. Una empresa socialmente
T responsable es la que dirige un negocio rentable teniendo en cuenta todos los efectos positivos y negativos
relacionados con los aspectos ambientales, sociales y econdmicos que la misma tiene sobre la sociedad.
La responsabilidad social corporativa puede ser definida simplemente como un conjunto de practicas de gestion que
Pinney, C. garanticen que la empresa minimice los impactos negativas de sus operaciones con la sociedad y aumenten al

maximo sus efectos positivos.

Van Marrawijk,

Empresas con una estrategia de responsabilidad social corporativa integran las preocupaciones sociales y

27




Capitulo 2

M. medioambientales en sus operaciones comerciales y en sus interacciones con las partes interesadas y demuestran
abiertamente sus actuaciones triple P (people, planet, profit)
La RSE puede ser aproximadamente definida como la integracion de las preocupaciones sociales y medioambientales
Lea. R en las operaciones comerciales incluidas las relaciones con las partes interesadas.
e Trata sobre empresas que van mas alla de las obligaciones legales para gestionar el impacto que tienen sobre el
medioambiente y la sociedad.
2002 Maignan, L. & Esta conceptualizada con principios motivadores (impulsados por valores, grupos de interés y resuIFados); procesos
Ralston, ,D..A. (prggramas y actlyldades_ encaminadas a la aph;aqon de los principios de la RSE,..) y la participacion de los grupos
de interés (comunidad, clientes, empleados, accionistas, proveedores)
Bateman, TS & | Es el conjunto de acciones corporativas que afectan e identifican positivamente los intereses sociales de las partes
Snell, A interesadas sin violar, en el largo plazo, los derechos legitimos de ninguna de las anteriores.
Define la RSE en términos generales para extender el inmediato interés de la misma para incluirse como una
Andersen, KI compafiera de los ciudadanos y de la vida que sociedad esta viviendo siendo una parte del hoy, actuando con respeto
por las generaciones futuras y la naturaleza.
) El objetivo general de la responsabilidad social es la creacidon de mas y mas elevados estandares de vida,
2003 | Hopkins, M. preservando la rentabilidad de la empresa, para las personas tanto de dentro como de fuera de la empresa.
En general, la sostenibilidad empresarial y responsabilidad social de las empresas se refieren a las actividades de la
Van Marrawijk, | empresa —por definicidn voluntarias- que demuestran la inclusién de las preocupaciones sociales y medioambientales
M. en las operaciones comerciales y en las interacciones con las partes interesadas.
El modo en el que una organizacion asume conscientemente la responsabilidad de sus acciones y evalla el impacto
2005 Habisch, A. y de las mismas en sus grupos de interés. Estas partes interesadas representan a la red de interacciones que una
Jonker, J. organizacion mantiene con su entorno directo e indirecto.
Expectativa de que las empresas se comporten de una forma que sea benéfica, o al menos no dafiina, para un grupo
2006 | Basil y Weber de stakeholders mayor que el de aquellos impactados directamente por sus productos o servicios.
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Forma estratégica y proactiva de hacer negocios en un contexto especifico con una filosofia sinérgica. Lo que significa
que cuando las corporaciones definen sus estrategias, deben poner atencion a los aspectos econémicos, ambientales

Panwar et al. - -
y sociales de una forma equilibrada.
La responsabilidad social corporativa es un modelo extendido de gobierno corporativo por el cual las personas que
Sacconi. L dirigen una empresa (empresarios, directores y gerentes) tienen responsabilidades que van desde el cumplimiento de
, L.

sus obligaciones fiduciarias hacia los propietarios las cumplimiento de los deberes fiduciarios analogos a todas las
partes interesadas de la empresa.

Vaaland, T.I;

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

2008 | Heide, M. y 3 . . )
Grgnhaug, K. medioambientales, éeticos y sociales.
La RSE es el conjunto de deberes morales hacia otros actores sociales y hacia la sociedad que la empresa asume
2009 Argandofia, A. | como resultado de su desarrollo econdmico, social, politico, y, por supuesto, la reflexion ética sobre su papel en la
y Hoivik, H. sociedad y en sus relaciones con los otros actores.
La responsabilidad social corporativa (RSC) es un programa de accidon donde el objetivo de una empresa es
2010 | Hediger W. maximizar sus beneficios y, al mismo tiempo, contribuir a la mejora del bienestar social.

Tabla 2.1. Aportaciones académicas al concepto de RSE.

Fuente: Elaboracién propia.
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En este esfuerzo dirigido hacia la bisqueda de un concepto de la RSE no sélo han
intervenido investigadores de forma individual o colectiva, sino que también habria que
destacar las numerosas contribuciones provenientes de diversas instituciones, tanto
nacionales como internacionales, algunas de las cuales recogemos en la Tabla 2.2.
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Ambito Instituciones RSE
L, La integracion voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y
Comision Europea (2001) medioambientales en sus operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores.
World Business Council for El compromiso de las empresas de contribuir al desarrollo econdmico sostenible,
Sustainable trabajando con los empleados, sus familias, la comunidad local y la sociedad en general
Development (WBCSD)(2005) para mejorar su calidad de vida.
Business for Social Responsibility | Una visidn de negocios que integra armonicamente a la estrategia empresarial, el respeto
(USA) por los valores éticos, las personas, la comunidad y el medio ambiente.
Corporate Social Responsibility- La manera en que la empresa mgnejg y mejora su impacto socigl y ambiental para crear
Europe valor para sus acaom;tas y publicos interesados (stakeholders) innovando su estrategia,
organizacion y operaciones.
Prince of Wales Business Leaders | El conjunto de practicas empresariales abiertas y transparentes basadas en valores éticos y
Forum (PWBLF) en el respeto hacia los empleados, las comunidades y el ambiente.
Foro de la Empresa y la
Internacional | Responsabilidad Social en las

Américas // Centro
Interamericano de
Investigacion y
Documentacion de
Formacion Profesional
(Cinterfor)

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

Banco Mundial (2005)

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

Banco Interamericano de
Desarrollo (BID)

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

Comision Europea (2011)

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

AECA

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

Foro de Expertos del Ministerio
de Trabajo y Asuntos Sociales

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

Observatorio de Responsabilidad
Social Corporativa

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

Instituto Ethos de Empresas y
Responsabilidad Social

Una forma de gestion que se define por la relacion ética de la empresa con todos los
publicos con los cuales ella se relaciona, y por el establecimiento de metas empresariales
compatibles con el desarrollo sostenible de la sociedad; preservando recursos ambientales
y culturales para las generaciones futuras, respetando la diversidad y promoviendo la
reduccion de las desigualdades sociales.

Fundacion Ecologia y Desarrollo
(ECODES)

Las organizaciones ejercen su RSE cuando satisfacen las expectativas que, sobre su
comportamiento, tienen los diferentes GI, contribuyendo a un desarrollo social y
ambientalmente sostenible y econdmicamente viable.

Forética

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

Tabla 2.2. Aportaciones institucionales al concepto de RSE.
Fuente: Elaboracién propia.
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La enorme proliferacion de aportaciones, tanto individuales como institucionales,
sobre como debe definirse la responsabilidad social empresarial, todas ellas validas pero
a su vez parciales, ha llevado en época reciente a determinados autores a considerar
definitivamente a la RSE como un concepto de dificil delimitacion por su caracter
esencialmente dinamico y variable; caracter éste justificado, acertadamente en nuestra
opinion, por el hecho de que las responsabilidades sociales que se le han exigido,
exigen, y exigiran a la empresa, evolucionan con el transcurrir del tiempo, de modo que
cada entorno social e historico poseera una serie de intereses distintos que transmitir y
exigir a la empresa (Castillo, 1988; Aguirre et al., 1999 y Carroll, 1999; Aparicio y
Valdés, 2009; Jauregui, 2009). En este sentido, podriamos estar de acuerdo con Lozano
(2006), cuando afirma que podria ser estéril intentar fijar una definicion de RSE de la
que deducir en todo momento lo que las empresas deben hacer (o lo que hay que
obligarlas a hacer); al igual que con Bigné et al. (2005) cuando postulan que empieza a
ser imprescindible abandonar la bisqueda de una sola definicion de RSE universalmente
aceptada, y que habrd que adoptar en cada momento aquella que facilite su
operatividad, medicion e implementacion en el contexto que se esté analizando. Por
nuestra parte, rogando que no se interprete como una osadia cientifica, nos situamos en
la misma linea de pensamiento expresada por los Ultimos autores citados asi como por
Rodriguez et al. (2008), y asumimos que la definicion, y el contenido, de la RSE debera
ser revisada periddicamente de forma que se mantenga actualizada con el contexto
temporal de la sociedad, siendo precisamente este contexto el que indique en cada
momento las responsabilidades sociales que la empresa pueda o deba asumir.

Lo anteriormente expresado no es dbice para que también estemos de acuerdo
con el esfuerzo que hacen autores como Rodriguez (2005) y Rubio (2006) para buscar
unos parametros comunes que deben caracterizar a la responsabilidad social en las
circunstancias actuales. Concretamente, la Comision Europea (2002) establecié que en el
contexto econdmico y social contemporaneo se puede establecer un consenso sobre las
principales caracteristicas definitorias de la responsabilidad social empresarial:
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= la RSE consiste en un comportamiento que adoptan las empresas
voluntariamente, mas alla de sus obligaciones juridicas, por considerar que
redundan a largo plazo en su propio interés.

= La RSE esta intrinsecamente vinculada al concepto de desarrollo sostenible: las
empresas deben integrar en sus operaciones las consecuencias economicas,
sociales y medioambientales.

= La RSE no es algo que pueda “afiadirse” de forma opcional a las actividades

principales de la empresa, sino que afecta a su propia gestion.

Siendo consecuentes, por tanto, con nuestro posicionamiento a favor del caracter
contextual de la responsabilidad social empresarial y, precisamente por ello, creemos
que es nuestro deber ahora explicitar las exigencias que la sociedad actual transmite a la
empresa en cuanto a su comportamiento para con ella. Estas exigencias se concretan en
las dimensiones y los principios que la RSE debe poseer en la etapa histdrica en la que
nos encontramos.

Dedicamos el siguiente subepigrafe al estudio de los esfuerzos que han realizado
distintos académicos e investigadores para proponer diversos modelos que permitan
identificar las dimensiones de la RSE, todo ello con el loable afan de facilitar su analisis y

medicion.

2.3.2. Dimensiones de la RSE

Dada la diversidad de perspectivas teorias y definiciones existente sobre RSE a
las que hemos dedicado el epigrafe anterior, es légico que existan diversos marcos de
referencias explicativos de las dimensiones de dicho concepto Alvarado (2008). Son
muchos los autores que han teorizado sobre las dimensiones que conforman la RSE,
entre ellos podriamos citar a Sethi, (1975), Ackerman y Bauer (1976), Preston y Post
(1975), Carroll (1979 y 1991), Swanson (1995); Wood, (1991a), etc. Si bien es verdad
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que todos los modelos que han desarrollado autores como los anteriormente citados
coinciden en sefialar que la RSE es un concepto multidimensional también es cierto que
dichos modelos difieren entre ellos en aspectos tan importantes como el nimero de
dimensiones consideradas.

Intentaremos a continuacion realizar una sintesis de aquellos modelos que
parecen ser mejor acogidos por la comunidad cientifica. Entre los mas destacados se
encuentran el de las Asociaciones Corporativas (Brown y Dacin, 1997), el de Zahra y
Latour (1987), el modelo de Carroll (1979, 1991, 1999) y los basados en la 7eoria de/
Desarrollo Sostenible (Gladwin et al., 1995; Panapanaan et al., 2003; Panwar et al.
2006; Wheeler et al., 2003).

Concretamente, el modelo de Carroll (ver publicaciones sefaladas) parece
haberse convertido en guia y referencia de otros muchos trabajos relevantes en el area
de la RSE (Maignan, 2001; Swanson, 1995; Warttick y Cochran, 1985, y Wood, 1991a y
b). Segin Wayne Visser (2006) algunas razones explicativas de la gran aceptacion que
tiene este modelo son las siguientes:

a) El modelo es simple, facil de entender y tiene una ldgica intuitiva.

b) Durante los mas de 30 afios desde que Carroll propuso el modelo, éste ha
sido continuamente reproducido por las mas importantes revistas de gestion y
responsabilidad social corporativa o empresarial.

c) El modelo de Carroll ha ido evolucionando a lo largo de los afios e
incorporando otras teorias, por ejemplo, ciudadania corporativa (Carroll,
1998) y grupos de interés (Carroll, 2004).

d) El modelo ha sido empiricamente testado y apoyado por los resultados
obtenidos en dichos test (Aupperle et al., 1985; Pinkston y Carroll, 1994

e) El modelo incorpora y da prioridad a la dimensién econdémica como un
aspecto de la RSE, por lo que ha adquirido buena consideracion entre los
investigadores y profesionales empresariales.

Ademas de la dimension econdmica ya sefialada, el modelo de Carroll incorpora
una dimension legal, una dimension ética y, por Ultimo, otra discrecional o filantropica.
La base del modelo se sustenta (ver Figura 2.1) en la responsabilidad econdmica, que
junto con la responsabilidad legal son consideradas de obligado cumplimiento para todas
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las empresas. La prioridad de la dimension o responsabilidad econdmica se justifica en el
hecho de que para que puedan consolidarse los posteriores niveles de responsabilidad
sera necesario que la empresa funcione de manera adecuada y eficiente, a la vez que
asume sus responsabilidades legales. El cumplimiento de estas dos primeras
dimensiones, la econdmica vy la legal, permitira a la empresa mantenerse en el negocio y
se constituiran en una base de apoyo solida para conseguir las siguientes dimensiones o
responsabilidades (Montuschi, 2009).

En la dimension o responsabilidad ética, segin Carroll, deben incluirse los
comportamientos y actividades que aln no estando recogidos en una ley, si que son
aspectos que la sociedad espera que sean cumplidos por las empresas socialmente
responsables. Hablamos de “hacer lo correcto, justo y equitativo evitando o minimizando
el dafio a las partes interesadas (empleados, consumidores, proveedores, medio
ambiente, etc.)”. Por Ultimo, como puede verse en la Figura XX, la piramide de Carroll,
como las responsabilidades sociales de una empresa, esta culminada por la dimension
filantropica. Esta dimension incorpora todas aquellas actividades de accion social que de
forma voluntaria, altruista o filantropica deberia realizar la empresa como buen
“ciudadano corporativo”. En otras palabras, todas aquellas actividades que los
ciudadanos desean que realice la empresa para contribuir a la creacidon de una sociedad
mejor (Rives et al., 2008).

‘ Deseada por la sociedad H

ilantropica

Esperada por la sociedad \

Responsabilidad Etica

H Requerida por la sociedad

Responsabilidad Legal

H Requerida por la sociedad
Responsabilidad Econémica

Figura 2.1. Piramide de la RSE.
Fuente: Adaptada de Carroll (1991) y Montuschi (2009)
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Como ya hemos citado el modelo de Carroll es ampliamente aceptado y utilizado,
sin embargo ello no ha impedido que determinados autores propongan ciertas
modificaciones del mismo. Por explicitar alguna haremos mencion a la variante del
modelo propuesta por Ferrell et al. (2000). Estos autores, sitllan como base de cualquier
otra responsabilidad los aspectos legales, pues entienden que las organizaciones no
podran sobrevivir mucho tiempo si no responden a éstas. En el escaldon siguiente
colocan la responsabilidad ética, la cual entienden intimamente interrelacionada con la
legal, ya que segln ellos el tiempo hara que las practicas éticas desarrolladas de forma
voluntaria por la empresa se conviertan en leyes®. La responsabilidad econdmica serfa el
tercer escalon de la responsabilidad empresarial segln estos autores, y la filantropica se

situaria en ultimo nivel.

Ademas del modelo de Carroll consideramos conveniente presentar, aunque sea
de forma somera, el modelo del Desarrollo Sostenible por la cercania que puede tener a
esta investigacion. A este modelo también se le conoce como “triple balance o triple
cuenta de resultados” ya que el concepto de RSE que propugna hace hincapié en la
severa interdependencia entre las dimensiones econdmicas, sociales y medioambientales
del comportamiento socialmente responsable de las empresas (Elkington, 1997, Panwar
et al., 2006, De la Cuesta y Valor, 2003, Linnanen y Panapanaan, 2002). Kakabadse et
al. (2005) se refieren a él como el modelo que tiene una mas facil traduccion en
objetivos empresariales de gestion. Ademas esta propuesta esta muy amparada por la
Global Reporting Initiative® (GRI) dado el amplio uso que se hace de las mismas en la

elaboracion de memorias de sostenibilidad.

La Figura 2.2 presenta de forma esquematica el modelo al que nos estamos

refiriendo.

5 Como sucedié con la ley Sarbanes-Oxley después del escandalo Enron

6 Global Reporting Initiative es una organizacion sin &nimo de lucro con sede en Holanda, que fue
fundada en los Estados Unidos de América en 1977 por CERES (Coalition for Environmentally
Responsable Economies) y PNUMA (Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente),
con el objetivo de fomentar la calidad, rigor y la utilidad de las memorias de sostenibilidad. Las
Directrices del Global Reporting Initiative para la Elaboracién de Memorias de Sostenibilidad, son
consideradas el instrumento de mayor aceptacion a nivel internacional.
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S\ T T

\\ Responsabilidad Social Empresarial

Fesponsabiidad

Econdmica RSC \SD:::;:)EI::\
‘ Dimensidn Dimension Dimension
[ Econdmica Medioambiental social
Responsabil dad Respcnsabilidad
Social Medioambiental / /
/
Operacion Responsablede la Empresa
Fuente: Adaptacion de Linnanen y Fuente: Adaptacion de
Panapanaan (2002) Panwar,Rinne,Hansen y Juslin (2006)

Figura 2.2. Dimensiones de la RSE basadas en el desarrollo sostenible

La dimension econdmica de este modelo, segin la Organizacién Mundial del
Turismo (OMT, 2004) implica “asegurar unas actividades econdmicas viables a largo
plazo, que reporten a todos los agentes unos beneficios socioeconémicos bien
distribuidos, entre los que se cuenten oportunidades de empleo estable y de obtencidn
de ingresos y servicios sociales para las comunidades anfitrionas, y que contribuyan a la
reduccion de la pobreza”; la dimension medioambiental supone “dar un uso optimo a los
recursos ambientales, que son un elemento fundamental del desarrollo turistico,
manteniendo los procesos ecoldgicos esenciales y ayudando a conservar los recursos
naturales y la diversidad bioldgica” y por Ultimo, la dimension social se refiere a
“respetar la autenticidad sociocultural de las comunidades anfitrionas, conservar sus
activos culturales arquitectonicos y vivos y sus valores tradicionales, y contribuir al

entendimiento y a la tolerancia interculturales” .

Para finalizar este epigrafe dedicado a las dimensiones de la RSE, y presentados
los dos modelos que hemos considerado mas relevantes (el de Carroll por su amplia
aceptacion y utilizacion y el del Desarrollo Sostenible por su adecuacion al posterior
desarrollo de este trabajo), queremos hacer referencia a las dos dimensiones de la RSE
que distingue el Libro Verde de la Comision Europea (2001). Esta comision diferencia
entre una dimension interna y otra externa de la responsabilidad social de las empresas.
De esta forma, la dimensién interna hace referencia a las practicas responsables en

relacion con la gestion de los recursos humanos, la salud y seguridad en el trabajo, la
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adaptacion al cambio y la disminucion del impacto medioambiental de las actividades
empresariales. Por su parte, la dimension externa, como su nombre indica, se refiere a
las relaciones que la empresa mantiene con agentes externos, ya sea con las
comunidades en donde se sitla o con suministradores, proveedores, consumidores, etc.
asi como la especial proteccion de los derechos humanos y del medio ambiente.

Una vez que hemos hecho referencia en nuestro trabajo al concepto y las
dimensiones de la responsabilidad social empresarial, es el momento de hablar de sus

principios basicos. Acometeremos a continuacion esta labor.

2.3.3. Principios de la responsabilidad social empresarial

Segln la comisidn de responsabilidad social empresarial de la Asociacion
Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA, 2003), por principios
basicos de RSE se entendera a aquellas reglas fundamentales que deben regir el
comportamiento socialmente responsable de las organizaciones. La determinacion de
estos principios asi como su aplicacion estara en linea con el concepto, los objetivos de
la responsabilidad social empresarial y las necesidades genéricas de los grupos de
interés. En concreto segln esta comision éstos son los siguientes:

* Transparencia: considerada como base fundamental de la RSE, debe estar
basada en la facilidad de acceso a la informacion que todos los grupos de interés deben
tener sobre el comportamiento socialmente responsable que esta llevando a cabo la

organizacion.

= Materialidad: el cumplimiento del principio de materialidad por parte de una
organizacion socialmente responsable implica que dicha organizacion, en todas y cada
una de las decisiones que adopta en su proceso de direccion y gestion debe considerar
las dimensiones de la RSE valorando por tanto los impactos directos e indirectos de
dichas decisiones; consecuentemente, estas organizaciones deben mantener un
adecuado flujo de relaciones con sus grupos de interés teniendo en cuenta las
necesidades y expectativas de éstos. De igual forma, la aplicacion del principio de

39



Capitulo 2

materialidad implica la extensién de la dimensiones de la RSE a cualquier area
organizativa, y/o entidades con las que se relaciona, en las que dichas dimensiones aln
no estén siendo consideradas.

= Verificabilidad: todas las actuaciones socialmente responsables de la entidad
deben someterse a una verificacion externa. La transparencia y verificabilidad son
principios basicos necesarios para lograr un adecuado nivel de credibilidad.

= Vision amplia: la aplicacion de este principio supondra la superacion de la
tradicional y estrecha visién microeconémica de la empresa, por lo que la organizacion
debera considerar el impacto que su actividad tiene no sdlo a nivel local sino también a
nivel global si fuese el caso, siempre con un claro sentido de legado para futuras

generaciones.

= Mejora continua: todas las actividades que la organizacion realice encaminadas
a la consecucion de una gestion socialmente responsable, deben estar inmersas en un
proyecto de mejora continua tanto a corto, medio y largo plazo. Las estrategias de RSE
siempre deberan garantizar la viabilidad del proyecto empresarial a largo plazo, a la vez
que promovera una adecuada relacion con el entorno social y el medio ambiente donde
éste se desarrolla.

= Naturaleza social de la organizacion: la empresa socialmente responsable
debera destacar el valor y el papel del ser humano como ente individual y social, origen
y fin de la organizacion. Las estrategias de responsabilidad social empresarial deberan
asegurar que la organizacion se estructure sobre la base de su naturaleza social y no
solo sobre valores de indole estrictamente técnicos-econdmicos.

Sin embargo, y siguiendo la pauta que hasta el momento hemos observado con
respecto a todo lo relacionado con el marco conceptual de la RSE, son muchas otras
organizaciones, asociaciones, observatorios, etc. los que se han pronunciado con
respecto a los principios fundamentales sobre los que toda empresa que desee, no sélo
estar y parecer, sino, ser responsable socialmente debe insistir y tener en cuenta. En
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este sentido, el reconocido Observatorio de la RSE’ establece que son cincos los

principios que deben presidir la responsabilidad social empresarial:

= la RSE incluye el cumplimiento de la legislacion nacional vigente v,
especialmente, de las normas internacionales en vigor (OIT, Declaracion Universal de los
Derechos Humanos, Normas de Naciones Unidas sobre Responsabilidades de las
Empresas Transnacionales y otras Empresas Comerciales en la esfera de los Derechos
Humanos, Lineas Directrices de la OCDE para Empresas Multinacionales, etc.)

= | a RSE es de caracter global, es decir, afecta a todas las areas de negocio de la
empresa y sus participadas, asi como a todas las areas geograficas en las cuales la
organizacion desarrolle su actividad. Afecta, en resumen, a toda la cadena de valor
necesaria para la produccion de bienes o la prestacion de servicios.

= la RSE conlleva la adquisicion de compromisos éticos que acaban

convirtiéndose en obligacion para quienes los contrae.

= La RSE se manifiesta en los impactos que genera la actividad empresarial en el
ambito social, medioambiental y econdmico.

= la RSE se orienta a la satisfaccion e informacion de las expectativas y

necesidades de los grupos de interés.

Por su parte, el Foro de Expertos de RSE® hace alusion a estos principios
definiendo las caracteristicas que la misma debe poseer (Rodriguez, 2005; Vazquez,
2005):

= La RSE debe ser integradora, al tratarse de un proceso abierto en el que tienen
cabida todos los agentes de la sociedad que, en un algin momento, se ven afectados
por la actividad de la empresa.

7 Este observatorio nace en 2004 de la mano de un conjunto de organizaciones representativas
de la sociedad civil. Se constituye como una plataforma de pensamiento, en la que confluyen las
distintas iniciativas puestas en practicas por diferentes organizaciones de forma independiente.

Su fin Ultimo es potenciar la RSE en seno de la sociedad.

8 Constituido el 17 de marzo de 2005 por iniciativa del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales
con la participacion de representantes de varios ministerios y de expertos provenientes de grupos
empresariales, organizaciones de la sociedad civil y de la Universidad. Su objetivo es potencias y
promover la responsabilidad social de las empresas.

41



Capitulo 2

= Debe ser participativa, puesto que es necesario conocer las demandas de los
grupos de interés mediante los procedimientos y mecanismos de didlogo adecuados.

= La RSE debe ser extensiva, dado que toda la organizacion debe ser participe de

los valores que supone la misma.

= La responsabilidad social empresarial debe ser transparente, para lo que dara
informacion y fomentara el didlogo con los grupos de interés.

= La RSE debe ser sostenible, ya que la empresa debe generar valor social,

econdmico y medioambiental.

Aunque de la lectura de los parrafos anteriores se pueda desprender inicialmente
cierto desacuerdo en los principios basicos que rigen la responsabilidad social
empresarial, este desacuerdo no es nada mas que aparente, ya que independientemente
de la institucion o investigador que los proponga, siempre subyacen en ellos unos
valores comunes que deben enfocar la gestion socialmente responsable a realizar por
una empresa. Se trata, en definitiva, de actuar con transparencia, legalidad, confianza,
ética, voluntariedad, globalidad y sostenibilidad.

Del analisis que hemos realizado hasta el momento del concepto, las dimensiones
y los principios basicos de la responsabilidad social empresarial creemos que se puede
reconocer a ésta como una nueva manera de conceptualizar la realidad empresarial y la
relaciéon de la empresa con la sociedad. En esta nueva visién el objetivo basico de la
empresa no varia, continlia siendo el econdmico, aunque si la forma de conseguirlo. Se
trata en la actualidad de que la organizacion empresarial siga obteniendo el tan
necesario beneficio, pero también se trata de que lo consiga a la vez que responde a las
exigencias que su entorno le plantea; ello implicara obligatoriamente introducir cambios
en su gestion, asumir nuevos principios y desarrollar nuevas practicas. El lector
comprendera, y el empresario también, que esta flexibilidad que se le esta exigiendo a la
empresa no es nada mas que la respuesta logica a los enormes cambios que sufre
actualmente el entorno: nacimiento y desarrollo de la sociedad del conocimiento,
continuos y significativos avances tecnoldgicos, una imparable globalizacion de los
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mercados, desafios medioambientales y sociales, etc. Ante todo esto la empresa no
puede permanecer impasible, y la RSE con sus dimensiones y sus principios puede
ayudarle en su proceso de adaptacion.

2.3.4. Enfoques teoricos de la responsabilidad social empresarial

Todo aquel que pretenda ahondar en el conocimiento de la RSE, ademas de tener
que conocer y/o delimitar el concepto de la misma, asi como, sus dimensiones y
principios, tendra necesariamente que enmarcar su estudio en alguna de las teorias y
perspectivas tedricas que han sido empleadas para abordar el estudio de la RSE en el
ambito de las Ciencias Empresariales. En este sentido, y como ya hemos mencionado
anteriormente, la ausencia de consenso sobre la definicion, dimensiones y principios de
la RSE en las etapas evolutivas de su estudio, justifica los numerosos intentos por parte
de los estudiosos de la RSE de delimitar el marco tedrico para abordar su estudio. Con
este objetivo, autores como Carroll (1979, 1998, 1999), Lantos (2001) o Smith (2003)
analizan y clasifican, desde diferentes perspectivas, los enfoques tedricos de la RSE,
constituyendo a dia de hoy un referente en este campo de estudio, el trabajo de
Garriga y Melé (2004) reconocido ampliamente por la literatura como pieza clave o
seminal en este ambito de investigacion, por su rigurosidad formal y alto poder

explicativo.

Estos Ultimos autores, bajo la hipdtesis de que las teorias y los enfoques mas
relevante de la RSE estan centrados en cualquiera de los aspectos relacionados con la
realidad social (econdmicos, politicos, sociales y éticos), consideran cada teoria desde la
perspectiva de como se interpreta la interaccion entre las empresas y la sociedad. De
esta manera, sobre la base de la propuesta de Parsons® (1961), establecen 4 categorias
de teorias: las relacionadas con los beneficios econdmicos empresariales (las

instrumentales), con la actuacion politica de las empresas (las politicas), con las

9 Parsons (1961) reconoce cuatro aspectos que se pueden observar en cualquier sistema social: la
adaptacion al medio ambiente (en relacion a los recursos y ala economia), la consecucion de
metas (relacionadas con la politica), la integracion social y el patrdn de mantenimiento o de
latencia (relacionados con la cultura valores).
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demandas sociales (las integrativas) y con los valores éticos de quienes trabajan en las

corporaciones (las éticas).

Las Teorias Instrumentales agrupan a aquellas que identifican la RSE como una
herramienta estratégica para alcanzar los objetivos econdmicos y, en Ultima instancia, la
creacion de riqueza. En esta categoria se incluyen tres subcategorias: maximizacion del
valor de los accionistas, estrategias para lograr ventajas competitivas y marketing
relacionado con alguna causa. Todas las teorias incluidas en esta primera categoria,
segun dichos autores, estan enfocadas hacia el cumplimiento de los objetivos
economicos a través de la realizacion de actividades sociales (Friedman, 1970; Jensen,
2000; Porter y Kramer, 2002; Hart, 1995; Lizt, 1996; Prahalad y Hammond (2002); Hart
y Christensen, 2002 y Prahalad, 2003). Bajo esta perspectiva tedrica existe una relacion
directa entre RSE y creacion de riqueza, y solo el aspecto econdmico de la interaccion
entre la sociedad y la empresa es el que importa para el desarrollo del negocio.

Las incluidas en las Teorias Politicas estan basadas en las interacciones y
conexiones entre la empresa y la sociedad, asi como en el poder, la posicion de las
empresas y su inherente responsabilidad. En ellas se incluyen las teorias que tienen
cabida en cualquiera de las tres subcategorias identificadas bajo este enfoque:
constitucionalismo corporativo, teoria integradora del contrato social y ciudadania
corporativa. Consecuentemente, en este enfoque tedrico, se incluyen los trabajos que
identifican la existencia de una relacién o contrato social entre las empresas y la
sociedad en la que participa, el cual viene dado por el poder e influencia que tiene cada
empresa sobre la economia (Davis, 1960; Donaldson y Dunfee, 1994; Wood y Lodgson,
2002; Andriof y McIntosh, 2001; Matten y Crane, 2005).

Los trabajos que intentan integrar en las empresas las demandas sociales,
argumentando para ello que los negocios dependen de la sociedad para su existencia
(ver, entre otros, Carroll, 1979; Mitchell et al., 1997; Jones, 1980; Vogel, 1986, Word,
1991) son las que estos autores incluyen en las denominadas Teorias Integradoras, que
a su vez subdividen en cuatro subcategorias: aspectos administrativos o de gestion,
principio de responsabilidad publica, gestion de grupos de interés y desempefio social
corporativo. Por lo general, estas teorias argumentan que las empresas dependen de la
sociedad para su continuidad y crecimiento (incluso para la propia existencia de la
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empresa), de ahi que las mismas deban respetar las instituciones establecidas en cada
sociedad.

El enfoque de la Ultima categoria, las Teorias Eticas, incluye todas aquellas
contribuciones que se centra en los requerimientos éticos que sustentan las relaciones
entre las empresas y la sociedad (Freeman, 1984, 1994; Evan y Freeman, 1988;
donaldson y Preston, 1995; Freeman y Philips, 2002; Phillips et al., 2003; The Global
Sullivan Principles, 1999; UN Global Compact, 1999; World Commission on Environment
and Development (Informe Brutland), 1987; Gladwin y Kennelly, 1995; Alforf y
Naughton, 2002; Melé, 2002 y Kaku, 1997), pudiéndose agrupar a cada una de ellas en
las cuatro subcategorias identificadas: teoria normativa de los grupos de interés,
derechos humanos, desarrollo sostenible y enfoque del bien comun.

Las diferentes subcategorias identificadas por Garriga y Melé (2004), dentro de
cada uno de los enfoques tedricos propuestos en su clasificacion, han permitido a otros
autores, como Alvarado (2008), profundizar en la categorizacion de las principales
contribuciones en funcién de su naturaleza tedrica (McWilliams et al., 2006) y de la
orientacion epistemoldgica de los trabajos analizados (conceptual, exploratoria,
predictiva, instrumental, normativa o descriptiva) (Bakker et al., 2005), incluyendo
trabajos posteriores a los analizados y recogidos en Garriga y Melé (2004) (Waldman et
al., 2006; Lafferty y Goldsmith, 2005; Sen et al., 2006; Caldwell y Karri, 2005; Malan,
2005; Asher et al., 2005; Bhaskaran et al., 2006, entre otros).

Como ya hemos citado, la propuesta de Garriga y Melé (2004) es ampliamente
aceptada y utilizada, sin embargo ello no ha impedido que determinados autores
propongan otras clasificaciones de los enfoques tedricos. Asi pues, Secchi (2007), realiza
un aporte muy interesante para clarificar y clasificar las diferentes tendencias de los
conceptos y proposiciones desarrolladas en relacién con la RSE en las Gltimas décadas,
planteando tres categorias de teorias:

a) Utilitarias: la empresa es considerada una parte del sistema econdmico y su

mayor preocupacion es la maximizacién de utilidades.

b) Directivas: internamente surge un interés por la responsabilidad social y su
impacto en la toma de decisiones de la organizacion.
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c) Relacionales: la relacion entre la organizacion y el exterior estan en el centro

del analisis.

Por otro lado, Gond e Igalens (2008) proponen las visiones funcionalistas,
culturalistas, socio-politica y constructivista como posibles referencias.

Sobre la base de la clasificacion propuesta por Garriga y Melé (2004), y teniendo
en cuenta la dificultad que entrafia abordar el estudio de la RSE bajo un Unico enfoque,
asi como nuestro posicionamiento en el mismo, recogidos en los epigrafes que preceden
a éste, nos decantamos para nuestro estudio por la Teoria Integradora de los Grupos de
Interés'® en el marco del Desarrollo Sostenible!!, que sustenta la definicién de RSE sobre
la que hemos construido nuestro trabajo empirico.

La teoria de los grupos de interés, basada en la teoria organizativa de Barnard
(1938), parte de la base de que las organizaciones no son solo responsables ante sus
accionistas, sino que también deben incorporar los intereses de los demas grupos de
interés, que pueden afectar, o son afectados, por los objetivos de la organizacion
(Freeman, 1984) y que no siempre son compatibles entre si (Donaldson y Preston,
1995).

Segln Freeman (1984) "/a razon de ser de cualguier empresa es servir como
instrumento para cumplir las expectativas de sus grupos de interés”, a los que define
como ‘“cualquier grupo o individuo que influye o es afectado por la actividad o los
objetivos de la compariia, los que pueden tener un sin fin de formas y clasificaciones y
que ademds, estaran determinados en buena parte por las caracteristicas y dimensiones
de la empresa’.

Si bien el eje sobre el que gira la teoria de los grupos de interés lo constituye la
relacion de la empresa con los mismos, su aplicacion practica depende del enfoque que
se utilice que, segiin Donaldson y Preston (1995), puede ser descriptivo, instrumental o

normativo.

0 Marco que ha sido mas ampliamente usado para el estudio de la RSE (McWilliams y Siegel,
2001).

1 Marco cominmente aceptado en el sector turistico al ser el paradigma adoptado por las
autoridades publicas (Bigné et al., 2000)
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El primer enfoque, descriptivo-analitico, utiliza la relacion con los grupos de
interés para describir y, a veces, para explicar determinados comportamientos y
caracteristicas de las corporaciones, como es el caso de la RSE. Asi por ejemplo, la teoria
de las partes interesadas se ha utilizado para describir la naturaleza de la empresa
(Brenner y Cochran, 1991), la opinion de los directivos sobre la gestion (Brenner y
Molander, 1977), y para conocer como algunas empresas son realmente gestionadas
(Clarkson, 1991; Halal, 1990; Kreiner y Bhambri, 1991).

El enfoque /nstrumental (la gestion de los grupos de interés es un medio y no un
fin para la empresa) trata de identificar en qué medida la gestion de las partes
interesadas influye, o puede influir, en el logro de los objetivos corporativos tradicionales
(la rentabilidad, el crecimiento, etc). Bajo esta perspectiva, la razon de gestionar los
grupos de interés no es la legitimidad o el valor que le merecen los intereses de los
dichos grupos, sino simplemente el poder que éstos pueden tener y la urgencia con la
que plantean sus intereses. De esta manera, en la medida que una relacion concreta con
un grupo de interés no sea relevante para sus intereses, dicha relacion debe
desaparecer. Bajo este enfoque se han desarrollado numerosos estudios, tanto
cuantitativos (Aupperle et al., 1985; Barton et al., 1989; Cochran y Wood, 1984; Cornell
y Shapiro, 1987; McGuire et al., 1988; Preston y Sapienza, 1990; Preston et al., 1991),
como cualitativos (Kotter y Heskett, 1992; O'Toole, 1985, 1991).

Por (ltimo, el uso normativo implica la aceptacion de que los grupos de interés
son personas o grupos que presentan intereses legitimos en aspectos sustanciales de la
actividad de la empresa, por lo que no describe Unicamente la existencia de relaciones,
sino que recomienda también procedimientos, actitudes y practicas ajustadas a las
caracteristicas de cada grupo de interés. Como afirma Navarro (2008), desde este
enfoque no se contempla a los grupos de interés como medio para conseguir maximizar
los intereses de los accionistas, mas bien se considera que ciertos intereses de los
mismos estan dotados de legitimidad moral per sé, por lo que, frente a ellos, la empresa

también tiene esa misma responsabilidad moral.

Cualquiera que sea el enfoque utilizado de entre los anteriormente mencionados,
es evidente que para la teoria de los grupos de interés resulta relevante la importancia
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que han adquirido las partes interesadas, destacando su contribucién al desarrollo de la
actividad empresarial. Esta importancia responde a su vez a las nuevas exigencias y
problemas de la sociedad, en beneficio del estado de bienestar social actual y futuro.

Esta teoria permite comprender el funcionamiento de una organizacion,
entendida desde la pluralidad de agentes (con diferentes intereses) que intervienen en
ella y de las relaciones en un entorno global, lo que a su vez permite vislumbrar la
existencia de una responsabilidad social de la organizacion empresarial. Por todo ello, la
teoria de los grupos de interés es una de las mas utilizadas para desarrollar propuestas
tedrico-practicas posibles y reales de la RSE (Gonzalez, 2007%).

A pesar de la relevancia que ha adquirido la teoria de los grupos de interés en el
ambito de la RSE, destacando la contribucion de la relacidon con los grupos de interés a
la generacion de valor y a la sostenibilidad (Ullman, 1985; Gray et al., 1997; Donaldson
y Preston, 1995, Mitchell et al., 1997; Roberts, 1992: Clarkson, 1995; Rowley, 1997;
Huse vy Eide, 1996; Hart y Milstein, 2003; Hart y Sharma, 2004), no esta exenta de

criticas.

La falta de consenso sobre cuales son los grupos de interés de una organizacion
(Whysall, 2000; Donaldson y Preston, 1995; Argandoiia, 1998; Coelho et al., 2003; Bazin
y Ballet, 2004; Phillips et al., 2003) y sobre cual es el papel que los grupos de interés
deben desempefiar en la gestion de las empresas (Collins et al, 2005) limita la aplicacion
de esta teoria. Por otra parte también es criticada por la dificultad que plantea la
existencia de mdltiples grupos de interés con diferentes intereses (cambiantes y a veces
contrapuestos), que implican multiples percepciones o imagenes del negocio (Dowling,
1988).

Otra limitacion a esta teoria, tal y como apunta Alvarado (2008), se refiere a sus
fundamentos éticos, pues a pesar de que se han establecido varios marcos normativos
que buscan su justificacion (la ética feminista, el principio de justicia de los grupos de
interés, el derecho a la propiedad vy la justicia distributiva), hay autores que afirman que
carece de bases que se hallen sdlidamente afianzadas en las teorias éticas tradicionales
(Argandoiia, 1998; Orts y Strudler, 2002).

La revision de la literatura reciente sobre los grupos de interés presentada por
Agle y Mitchell en la Asamblea Nacional de la Academy of Management, celebrada en
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Filadelfia en 2007, pone de manifiesto la inquietud que sigue despertando la RSE,
ofreciéndonos los trabajos representativos de las tres corrientes del pensamiento en
torno a los grupos de interés (ver Tabla 2.3).

Enfoques sobre los GI Autores

Marens y Wicks (1999)
Palmer (1999)

Hendry (2001)

Jensen (2002)

» | Marcoux (2003)

Phillips et al. (2003)

Smith (2003)

Freeman et al. (2004)
Velamuri y Venkataraman (2005)
Heath (2006)

Agle, Mitchell y Sonnenfeld (1999)
Berman et al. (1999)
Luoma y Goodstein (1999)
Ogden y Watson (1999)
Hillman y Keim (2001)
Omran et al. (2002)
Bartkus et al. (2006)
Moneva et al. (2007)
Cludts (1999)

Donaldson (1999)
Donaldson y Dunfee (1999)
Frooman (1999)

Jones y Wicks (1999)
Trevifio y Weaver (1999)
Scott y Lane (2000)

Van Buren (2001)

Jawahar y McLaughlin (2001)
Nuevos desarrollos Kochan y Rubinstein (2000)
Post et al. (2002)
Schneider (2002)

Wolfe y Putler (2002)
Philips (2003)

Richards (2004)

Hall y Vrendenburg (2005)
Pajunen (2006)

Barnett (2007)

Vilanova (2007)

Tabla 2.3. Aportaciones a la teoria de los grupos de interés.

Fuente: Agle y Mitchell (2009)

Basico: “stakeholder vs. shareholder

Instrumental
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La primera corriente agrupa los trabajos referentes al debate basico “stakeholder
frente a shareholder”, la segunda se centra en el desarrollo instrumental de los enfoques
sobre los grupos de interés y la tercera recoge, a su vez, diferentes areas nuevas de
investigacion desde diferentes perspectivas (ética, estratégica y normativa).

Dedicaremos el proximo epigrafe a analizar la aplicacion practica que actualmente
se esta llevando a cabo de la responsabilidad social empresarial en el contexto real de la

economia.

2.4. La implantacion y desarrollo de la RSE en la empresa: practicas de
direccion y gestion

Hemos concluido los epigrafes anteriores adjudicando a la responsabilidad social
empresarial el caracter de filosofia, un nuevo modo de ver y dirigir la empresa, asi como
analizado los distintos enfoques bajo los cuales puede ser estudiada. Pero no ha existido
ni existira enfoque empresarial alguno que no haya basado su éxito en la concrecion de
su concepto, dimensiones y principios en practicas de gestion tanto a largo, medio como
a corto plazo. En este nuevo apartado que ahora comenzamos intentaremos plasmar
cuales deben ser estas practicas.

La aplicacion eficiente y eficaz de la responsabilidad social empresarial requiere:

a) Un compromiso expreso con la RSE de los drganos de gobierno y de gestion.
Todos los responsables de una organizacion empresarial deben asumir como
propio el compromiso de gobernar la misma bajo criterios de responsabilidad
y sostenibilidad.

b) Un compromiso expreso con la RSE de todos los integrantes de la
organizacion. El compromiso que deben adquirir los responsables
empresariales debe extenderse a todo el personal de la empresa,
independientemente del nivel en el que desempefie su labor. Cada integrante
de una organizacion socialmente responsable debe entender y aplicar los
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<)

d)

g)

principios de la RSE dentro de su ambito de actuacidon y su nivel de
responsabilidad.

Un compromiso publico de transparencia informativa de todas sus
actuaciones.

Un proceso de mejora continua, que garantice la sostenibilidad empresarial y
su capacidad competitiva.

Una comunicacién fluida con los diferentes grupos de interés.

La inclusién de la proteccién y conservacion del medio ambiente en su
gestion.

Por Ultimo, una necesaria consideracion de los aspectos sociales, tanto a nivel

interno de la empresa como externos a la misma.

Estos requerimientos que exige la aplicacion de la RSE a las empresas son

acometidos por éstas de distinta forma, con distintos resultados, y también diferentes
costes. Sin animo de ser exhaustivo, recogemos en la Tabla 2.4 algunas de las practicas
mas frecuentes utilizadas actualmente por las empresas que desarrollan, eso si, con
mayor o menor grado de profundidad, la RSE en su labor productiva. Para la elaboracion
de la Tabla 2.4 nos hemos basado precisamente en el compromiso de transparencia
informativa que adquieren este tipo de organizaciones, de esta forma hemos ido
recogiendo las practicas mas habituales que las mismas ponen de manifiesto a través de
sus memorias publicas de RSE.

Practicas responsables

= Comité de RSE o departamento
(compromiso expreso de la direccion)
= Cddigo de conducta o de buen gobierno

Gobierno = Politica Social Responsable
corporativo = Mecanismos internos de regulacion,

supervision y control de funciones y
responsabilidades de gestores

= Auditorias de cuentas

= Memorias de RSE

Compromiso publico = Sustainability Reporting
y transparencia = Marketing con causa
informativa = Iniciativas sociales, culturales,

medioambientales
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Mejora continua

Recursos humanos

Comunicacion
stakeholders

Gestion
medioambiental

= Sistemas de Gestion de la Calidad

= Sistemas de gestion de la RSE

= I+D+i

= Cddigo ético

= Medidas de salud y seguridad laboral
(sistemas de emergencia, evacuacion, en
general de prevencion de riesgos laborales)
= Programas de formacion (en todos los
ambitos)

= Otras practicas: teletrabajo, flexibilidad de
horarios, comunicacion, recompensas, etc.
= Stakeholders Relation Management (SRM)
Informes/Memorias

= Encuestas de satisfaccion de los clientes
= Evaluacion del clima laboral

= Reuniones con los diferentes sectores

= Redes de sinergias mutuas con
proveedores

= Convenios de colaboracion

= SGM, normalizados o no

= Guia de practicas medioambientales o
cddigo de conductas medioambientales

= Indicadores medioambientales

= Memorias/informes de sostenibilidad

= Etiquetado ecoldgico

Tabla 2.4. Algunas practicas concretas de RSE.

Fuente: Elaboracion propia

Aunque pensamos que el contenido de la Tabla 2.4 es descriptivo por si sdlo de
las actuaciones y practicas concretas que distintas organizaciones empresariales estan
llevando a cabo a la hora de implantar la responsabilidad social empresarial, juzgamos
interesante afiadir que cada uno de los aspectos de direccion y gestion a los cuales
responden dichas practicas, es decir, gobierno corporativo, mejora continua, etc. estan
regidos por unos objetivos comunes que intentamos resumir a continuacion. De esta
forma, las distintas practicas que puedan realizarse bajo el aspecto gobierno corporativo

persiguen, entre otros:

« Concretar los valores, principios y creencias que deben presidir la direccion y la
gestion de la empresa.

 Promover la interiorizacion de los valores relacionados con la responsabilidad y

la sostenibilidad.
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« Asegurar la integracion efectiva de la RSE en la gestion de la empresa.

e Asegurar el adecuado comportamiento de todos los integrantes de la

organizacion.
« Conseguir el compromiso expreso de la direccion en materia de RSE.

« Y, en definitiva, garantizar el buen gobierno de la empresa.

De igual modo las practicas llevadas a cabo para conseguir el compromiso publico
y transparencia informativa pretenden:

« Suministrar informacion transparente.

» Garantizar que los comportamientos organizativos realmente se basan en los

principios de la RSE que la empresa proclama.
« Apoyar a la sociedad en un sentido amplio.

« Obtener la confianza de los grupos de interés que son relevantes para su propia

existencia.

« Etc.

Bajo el aspecto de mejora continua se intenta:

« Satisfacer las expectativas frecuentemente cambiantes, no sélo de los clientes y
propietarios, sino también del resto de los colectivos implicados.

» Mantener o mejorar su posicidn competitiva en el mercado.

Por su parte todas las actuaciones realizadas en el ambito de los recursos

humanos persiguen algunos de los siguientes fines:
« Mantener un entorno y unas condiciones de trabajo seguras y saludables.
« Facilitar la conciliacion de la vida laboral y familiar.

» Fomentar la igualdad de oportunidades e integracion laboral.
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« Desarrollar las competencias y recursos para un mejor desarrollo del trabajo.
« Dar seguridad en el empleo, un salario digno y oportunidades de progreso.
« Desarrollar una comunicacion fluida con los trabajadores.

« Permitir la participacion de los trabajadores en la gestion y beneficios de la

empresa.

Las practicas destinadas a conseguir una comunicacion efectiva y fluida con los
stakeholders se realizan en el intento de:

« Conocer el grado de satisfaccion y fidelidad de los clientes, asi como fomentar

la comunicacion fluida con los mismos.
« Incrementar su sensibilizacion medioambiental y social.
« Conocer y actualizar las expectativas de los diferentes grupos de interés.
« Establecer relaciones de mutuo beneficio.
« Consolidar el prestigio de la organizacion ante las diferentes partes interesadas.
« Fomentar el espiritu de colaboracion entre todas las partes implicadas.

* Etc.

Por Ultimo, todas las practicas agrupadas bajo la variable medioambiental,
pretenden reducir o eliminar el impacto negativo generado sobre el medio ambiente,
para ello persigue, entre otras:

« La minimizacion y reutilizacion de residuos o desechos.
« La reduccion de la contaminacion.

« La utilizacion de los recursos de la manera mas eficaz y sostenible posible.

La aplicacion de cada una de las practicas que hemos mencionado anteriormente

esta contribuyendo en las empresas que la realizan a consolidar en las mismas un
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enfoque de direccion y gestion socialmente responsable, obteniendo ademas beneficios,
tangibles e intangibles, de la integracion de la RSE.

Como ya hemos comentado reiteradamente, uno de los objetivos basicos de la
aplicacion de la responsabilidad social empresarial debe ser la consecucion del necesario
beneficio que permita a la empresa garantizar su sostenibilidad. Por la importancia que
este aspecto tiene a la hora de la posible extension futura de esta nueva filosofia de
gestion, dedicaremos el siguiente de nuestros epigrafes a analizar la relacion que existe
entre la aplicacion de la responsabilidad social empresarial y la rentabilidad financiera de

la empresa.

2.5. La responsabilidad social empresarial y la rentabilidad financiera

de la empresa

La relacion entre el comportamiento socialmente responsable de una empresa y
su rendimiento financiero, es un aspecto que ha sido ampliamente debatido desde
mediados de la década de los 70 y sobre el que aun hoy en dia no se ha logrado un
adecuado consenso. Margolis y Walsh (2003) y Borjas (2007) manifiestan en sus
respectivos trabajos que los resultados obtenidos en estudios previos, que intentan
poner de manifiesto la citada relacion, no han sido ni homogéneos ni esclarecedores. A
esta misma conclusion puede llegar el lector si analiza entre otros los siguientes trabajos
Griffin y Mahon (1997); Waddock y Graves (1997), Balbanis et al. (1998); McWilliams y
Siegel (2000); Moore (2001); Orlitzky y Benjamin (2001); Simpson y Kohers (2002);
Garz et al. (2002); Margolis y Walsh (2003); Orlitzky et al. (2003); Chand (2006); Siegel
y Vitaliano (2007); Lyon (2007); Akpinar et al. (2008); Lev et al. (2008); Choi et al.
(2009); Arcas y Briones (2009); Martinez y Olmedo (2009), etc.

Waddock y Graves (1997), atribuyen la significativa variabilidad de los resultados
a que la RSE es un concepto verdaderamente amplio, que incluye muchas dimensiones y
que, ademas, no se comporta de forma similar en todos los sectores econdmicos. Otros
autores como Borraz y Fuentelsaz (2005) y Fuentes et al. (2005) apuntan, como posible
causa de la variabilidad, a que todo lo que conlleva la aplicacion efectiva de la RSE en la
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empresa se ha convertido, hoy en dia, en uno de los activos intangibles mas dificiles de
medir con la dificultad afadida de su definicion y operatividad (Martin y Navas, 2006).
En definitiva, y como apuntabamos anteriormente, podemos afirmar que la evaluacion
cuantitativa de los rendimientos financieros de la RSE es extremadamente dificil
(Balaguer y Albareda, 2007), y no existe en la actualidad un consenso sobre el sentido
de esta relacion. Asi se manifiesta Chand, en su trabajo de 2006, al explicitar que
algunos investigadores encontraron una relacion negativa, otros han hallado una
relacion positiva y otros tantos no encontraron relacion alguna. A pesar de ello y de la
dificultad manifestada, la mayoria de las investigaciones realizadas sostienen que, como
minimo, una politica de gestion con criterios de RSE no implica peores resultados
financieros para las empresas (Feldman et al., 1997; Repetto y Dustin, 2000; Moneva et
al., 2007; Mufioz et al., 2008) y dejan entrever la existencia de una relacion positiva o,
en algunos casos, neutra entre los resultados sociales y financieros de una organizacion

empresarial.

Entre los autores que concluyen una relacion negativa podemos encontrar a
Friedman (1970), McWilliams y Siegel (1997), Wright y Ferris, (1997), Moore (2001) y
Jensen (2002), que consideran que la RSE resta rentabilidad a la empresa; que cualquier
gasto voluntario para la mejora social aumenta consecuentemente los costes de la
organizacién, con lo que acaba situando a ésta en desventaja competitiva en el

mercado.

Por el contrario, otros autores (De Quevedo, 2003; Borraz y Fuentelsaz, 2005; De
Quevedo et al., 2005; Milgrom y Roberts, 1986a y 1986b; Fombrun y Shanley, 1990;
Roberts y Dowling, 2002, Miras et al., 2011) destacan que la RSE tiene una influencia
positiva en la creacion de valor y la generacion de beneficios empresariales, entre otros

motivos por:
« El incremento de sus precios.
 La reduccién de los costes de transaccion.
« El acceso favorable al mercado de capitales.
+ La contratacion de empleados de mas calidad.

« La mayor posibilidad de diversificarse.
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» La creacidn de barreras de entrada a la competencia.

« Y, el Ultimo, la reduccion de la asimetria de informacion.

En la misma linea (positiva) se pronuncian otros autores como Fombrun y
Shanley (1990); McGuire et al. (1990); Herremans et al. (1993); Podolny (1993); Landon
y Smith (1997); Roberts y Dowling (2002), quienes sostienen que existen estudios que
apuntan a que los consumidores valoran positivamente las actuaciones de RSE, ya que
ellas conllevan la generacion de una buena reputacion empresarial, y ésta se asocia con
beneficios o resultados financieros superiores. Por su parte Barney (1991); Grant (1991);
Hall (1992); Amit y Schoemaker (1993); Peteraf (1993); Teece et al. (1997) sostienen
que la aplicacion de la RSE facilita solidez empresarial en el medio y largo plazo, asi
como la tan ansiada creacion de ventaja competitiva. Es mas, autores de tanto
renombre y prestigio como Michael Porter consideran a la aplicacion de la RSE como una
ventaja competitiva en si misma (Porter, 1991; Porter y Van der Linde, 1995).

En el ambito concreto espafiol también se han realizado estudios que intentan
poner de manifiesto el sentido de la relacion entre RSE y rentabilidad financiera. Ademas
de los ya citados en los parrafos anteriores merece la pena destacar el realizado por
Forética en el ejercicio 2011. Este estudio, muy amplio en su contenido sobre RSE,
posee una parte dedicada a establecer la relacion entre la aplicacion de la RSE en las
empresas espaiiolas y los beneficios que las mismas obtienen de dicha aplicacion. En la
Tabla 2.5 pueden observarse las principales aportaciones de la RSE a la creacion de
valor de las empresas espafiolas. Entre dichas aportaciones, y en intima conexion con el
contenido del epigrafe que ahora estamos abordando, puede observarse como en
opinion de los directivos entrevistados la RSE contribuye a una mayor generacion de
ingresos (73%), a la obtencion de beneficios fiscales (59%), a la disminucion del coste
de capital (59%), a la reduccidon de los costes de financiacion (42%), etc. Todas las
variables anteriormente mencionadas pueden asimilarse facilmente con una mayor
rentabilidad financiera de la organizacion, sin embargo el hecho de que la aplicacion de
la RSE contribuya a un uso eficiente de los recursos seglin el 81% de los entrevistados,
a una mayor productividad de los operarios en un 78%, a la entrada en nuevos
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mercados en un 77%, etc. qué duda cabe que contribuira en mayor o menor plazo

temporal a un aumento de los resultados financieros empresariales.

Principales aportaciones de la RSE a la creacion
de valor de las empresas

Atraccion, retencion y motivacion de los empleados 82%
Eficiencia en el uso de los recursos 81%
Optimizacion del capital humano 80%
Mayor productividad del empleado 78%
Eficiencia operativa 77%
Optimizacion y control de la cadena de suministro 77%
Entrada a nuevos mercados 77%
Mayor fidelidad de los clientes 77%
Generacion de ingresos 73%
Eficiencias operativas 72%
Fortalece el buen gobierno de las organizaciones 70%
Incrementar el potencial de generacion de ingresos 67%
Aumenta el acceso a financiacion de inversores socialmente 65%
Generacion de marca 60%
Costes de capital 57%
Reduce los riesgo del negocio 51%
Reduce los costes de financiacion 42%

Tabla 2.5. Principales aportaciones de la RSE a la creacion de valor de las empresas
espafiolas
Fuente: Forética (2011)

Podemos concluir por tanto, que este U(ltimo estudio citado se posiciona
claramente entre aquellos que proclaman la bondad, traducida en mayores beneficios
financieros, de la aplicacion de los principios de la RSE en la gestion de las empresas. No
obstante, para ser fieles a la realidad espafiola dibujada por el estudio de Forética
(2011), y segun indicaciones de Arcas y Brifiones (2009), hemos de matizar que todos
los beneficios anteriormente puestos de manifiesto no influyen de igual forma en la
adopcidn de la RSE por parte de las empresas. De esta manera, existen variables como
la dimension de la empresa que se muestran como determinantes para que las mismas
avancen en la incorporacién de la RSE en su proceso de direccidon y gestion. Segln el
mismo estudio de Forética mencionado, las grandes empresas estan mas sensibilizadas,

y son mas proactivas con la practica de responsabilidad social que las pequefias, las
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cuales presentan una actitud que podriamos calificar de reticentes y pesimistas en
cuanto a su aplicacion y posibles beneficios.

En lo que llevamos desarrollado del capitulo 2 de nuestro trabajo, hemos
analizado la evolucion histdrica del concepto de responsabilidad social empresarial,
hemos intentado expresar claramente cuales son los principios basicos y las dimensiones
de esta nueva filosofia empresarial, asi como las implicaciones que su implantacion y
desarrollo tienen sobre la empresa. En el epigrafe que ahora desarrollamos hemos
incidido en la posible relacion que la RSE mantiene con la rentabilidad financiera.
Aunque existan voces en contra de que la RSE aumente los beneficios tangibles y
cuantificables de una organizacion empresarial, creemos que existe conceso sobre los
beneficios sociales y medioambientales que la misma aporta a la sociedad y, por ende, a
la propia organizacion. Quizas por ello, se adoptaron desde muy temprano iniciativas,
institucionales o no, que intentaban fomentar la aplicacion de la RSE en la empresa
moderna. Tales iniciativas, lejos de disminuir en cuantia, han aumentado
considerablemente con el paso de los afios. Dado que del grado de éxito de las mismas
puede depender la difusion y aplicacion masiva de la RSE en el mundo empresarial,
consideramos oportuno dedicar el siguiente de nuestros epigrafes a su estudio.

2.6. Iniciativas institucionales y normativas de RSE

Como acabamos de mencionar, la relevancia que ha adquirido en los Ultimos
afos la aplicacion de principios y practicas de la RSE en la gestion empresarial para
responder a los cambios del entorno, ha propiciado la puesta en marcha de iniciativas
para impulsar la incorporacion de la RSE en la estrategia empresarial. Estas propuestas
de diferentes instituciones y organizaciones incluyen, generalmente, una serie de
normas o recomendaciones que, si bien no son de obligado cumplimiento, si incorporan
un compromiso por parte de los Estados adheridos para fomentar su desempefio en el
entorno empresarial de sus respectivos paises. A continuacion, repasamos brevemente
algunas de las mas destacadas, a nivel internacional:
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* El Pacto Mundial*? (Organizacién de las Naciones Unidas, 1999), al que cada
vez se adhieren voluntariamente mas organizaciones para contribuir al desarrollo de una
economia mundial mas sostenible e integradora, asumiendo para ello el cumplimiento de
los principios sobre los derechos humanos, los derechos laborales, la proteccion
medioambiental y lucha contra la corrupcion, que derivan de la Declaracion Universal de
Derechos Humanos de la ONU, los Principios Fundamentales de la Organizacion
Internacional del Trabajo y los Principios sobre Desarrollo y Medioambiente establecidos
en la Cumbre de Rio de 1992.

+ La Declaracion tripartita de principios sobre las empresas multinacionales y la
politica social, de la Organizacion Internacional del Trabajo (1997), ofrece un conjunto
de directrices para las empresas multinacionales, los gobiernos, las organizaciones
patronales y sindicales, en materias como el empleo, la formacion, las condiciones de
trabajo y las relaciones laborales.

« Las Lineas directrices para empresas multinacionales establecidas por la
Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico (OCDE®®), con el fin de
garantizar que las actividades de dichas empresas se desarrollan en armonia con las
politicas publicas, fortaleciéndose asi la confianza mutua entre las empresas y las
sociedades donde operan.

« El Cddigo Etico Mundial del Turismo* (2001) (Organizacién Mundial del
Turismo) incluye también un conjunto amplio de principios cuyo proposito es establecer
un marco de referencia para el desarrollo responsable y sostenible del turismo mundial,
con el fin de contribuir al crecimiento econdmico, a la comprension internacional, a la
paz y a la prosperidad de los paises, asi como al respeto universal y a la observancia de
los derechos humanos y de las libertades fundamentales sin distincion de raza, sexo,

lengua ni religion.

¢ La Global Reporting Initiative (GRI) (Coalition for Environmentally Responsable
Economies, Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente y otras
instituciones privadas, 1997), cuya mision principal es el desarrollo, difusion y promocion

12 http://www.unglobalcompact.org/languages/spanish/index.html

13 En ingles: Organization for Economic Co-operation and Development (OECD).

% Adoptado por la resolucién A/RES/406(XIII) de la decimotercera Asamblea General de la OMT
(Santiago de Chile, 27 de diciembre- 1 de octubre de 1999).
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de una serie de directrices para la elaboracion de Informes de Sostenibilidad,
convirtiéndose “la Gufa para la elaboracién de Memorias de Sostenibilidad®>” en un
modelo de comunicacion sobre RSE comparable entre organizaciones que deseen
informar sobre los aspectos econdmicos, sociales y medioambientales de sus
actividades, productos y servicios.

* El Libro Verde “Fomentar un marco europeo para la responsabilidad social de
las empresas” (2001), el Foro Multilateral Europeo sobre la RSE (2002) y la Alianza
Europea por la RSE han contribuido a incentivar la RSE, tras considerarla como elemento
clave para contribuir al desarrollo sostenible y reforzar al mismo tiempo el potencial
innovador y la competitividad de Europa. El Libro Verde, tal y como en él se recoge
textualmente, tiene como objetivo “iniciar un amplio debate sobre cémo podria fomentar
la Unidn Europea la responsabilidad social de las empresas a nivel europeo e
internacional”. El Foro Multilateral fue creado con el objeto de promover la transparencia
y la convergencia de las practicas y los instrumentos de RSE. Y por Ultimo, la Alianza
Europea por la RSE, se constituyd con el fin de incentivar las practicas de RSE entre las
empresas europeas, convirtiéndose en un vehiculo de intercambio de informacion sobre
la RSE, sus practicas y sus estrategias.

En Espaia, y en paralelo con las iniciativas anteriores, se han promovido diversas
medidas apoyadas por diferentes instituciones. Una de ellas es el Codigo de gobierno
para la empresa sostenible, promovida por el IESE, La Fundacion Entorno y la consultora
PriceWaterhouseCoopers, cuyo objetivo es facilitar una herramienta para el buen
gobierno de las empresas desde el punto de vista ético, econdmico y medioambiental.

El Foro de Expertos en RSE, constituye otra gran apuesta por la RSE desde la
administracion, concretamente desde del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, que
con la colaboracién de organizaciones sociales, empresariales, universidades y otras
instituciones  publicas viene desarrollando, desde 2005, diversas actividades
encaminadas a incrementar la participacion del gobierno en el desarrollo de la RSE, y
asi reforzar la regulacion y los mecanismos de control y seguimiento de las practicas del
buen gobierno de las empresas.

15 Su dltima version es la de 2006, que recoge la experiencia acumulada desde su primera
publicacion en 2002.
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Por otro lado, con vocacion de sistematizar modelos de implantacion de la RSE en
las organizaciones, han proliferado diferentes normas, que incluyen criterios y directrices
en continuo proceso de revision y actualizacion. Entre ellas, se encuentra la desarrollada
por Forética'®, la norma SGE 21:2008,Y “Sistemas de Gestion Etica y Socialmente

Responsable™®

, que permite de manera voluntaria, auditar procesos y alcanzar una
certificacion en Gestién Etica y Responsabilidad Social. Parte de modelos consolidados
como los de calidad y medio ambiente, a los que enriquece a través de una vision
multistakeholder. De esta manera sistematiza las relaciones con nueve grupos de
gestion, para los que establece unos criterios que son desarrollados por un Cddigo de

Conducta y supervisados por un Comité de Etica.

A diferencia del estdndar anterior, la ISO 26000:2010'°, “Guia sobre Ila
Responsabilidad Social”, no es una norma de sistema de gestion ni pretende fijar un
modelo normalizado certificable (como la ISO 14001 de medio ambiente y la serie ISO
9000 de calidad). Pretende incentivar las practicas responsables en organizaciones
fundamentalmente empresariales, mediante la elaboracion de una guia que permita una
correcta practica de la RSE. En esta misma linea, la Asociacion Espafiola de
Normalizacion y Certificacion (AENOR) publicod en 2002 el borrador del Proyecto de la
Norma Experimental PNE 165010 EX, “Etica. Sistemas de Gestion de la RSE”, donde se
detallan los requisitos para una mejor practica de la Responsabilidad Social Corporativa.

La apuesta por la RSE y el desarrollo sostenible del Institute of Social and Ethical
AccountAbility®® se ha materializado en una serie de estandares AA1000, que aunque
con fines especificos, se complementan para ayudar a las empresas a entender y
mejorar su desempefio ético y social, promoviendo diferentes marcos de actuacion. La
AA1000 AccountAbility Principles Standard (AA1000APS 2008) para identificar, priorizar y
responder a los desafios de su sostenibilidad; la A41000 Assurance Standard (AA1000AS

% Surge en Barcelona, en el afio 1999, cuando un nutrido grupo de directivos y lideres de
opinidn se cuestionan de qué manera pueden poner en valor una cultura de empresa basada en
la responsabilidad de todas las personas que la forman, frente al conjunto de la sociedad vy el
entorno.

7 | a dltima versidn actualizada desde su presentacion en 1999.

18 http://www.sge21.foretica.es/es/index.asp?MP=7&MS=68&MN=2

19 Resultado del trabajo realizado durante mas de 5 afios, por la comisidn designada para tal fin
por la International Organization for Standarization (ISO/Working Group on Social Responsibility)
e integrada por expertos internacionales representantes de los diferentes GI (un total de 99
paises miembros de ISO y 42 organizaciones publicas y privadas han participado en el proyecto).
2 http://www.accountability.org/aa1000
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2008) para dar cuenta de su gestion y verificar la credibilidad de los informes de
sostenibilidad conforme a los principios de AccountAbility y la AA1000 Stakeholder
Engagement Standard (AA1000SES) para garantizar la relacion con los diferentes grupos
de interés.

Si bien los estandares descritos contemplan la RSE en su triple perspectiva,
también son compatibles las normas que certifican aspectos parciales de la RSE, tales
como las referidas a los sistemas de gestion medioambiental (ISO 14001, Registro
EMAS), la gestion de la calidad (ISO 9001), la prevencion de riesgos laborales (OHSAS
18000) y la que garantiza las relaciones laborales y los derechos de los trabajadores
(SA8000).

El desigual desarrollo de las iniciativas apuntadas en los parrafos anteriores, tanto
en el tiempo como en el espacio, quizas explique, en parte, porque la toma de
conciencia sobre esta nueva forma de responsabilidad empresarial ha experimentado
distintas velocidades de desarrollo a nivel internacional. Asi pues, el interés de las
empresas espafiolas por sumarse al movimiento impulsor de la RSE surgid a finales de la
década de los 90 del siglo pasado, que como ya hemos comentado anteriormente, ha
ido transformando progresivamente los valores y perspectivas de la actividad
empresarial. De ahi que en los Ultimos afios no cesen de promocionarse iniciativas®!
desde diferentes ambitos, desarrolladas para evaluar el desempefio de las empresas en
el marco de la RSE (indicadores, estudios, guias, cddigos, etc..), y asi incentivar y
contribuir a que la RSE sea incorporada poco a poco en los diferentes sectores
empresariales, independientemente de su naturaleza, caracter o propiedad (publica o
privada), forma juridica (sociedades,...), ubicacion geografica (local, regional, nacional o
internacional) y tamafio (grandes, mediana o pequefias).

Al acabar este segundo capitulo de nuestro trabajo de investigacion, esperamos
haber cumplido el objetivo que con el mismo nos planteabamos (debe ser el lector quién

2 Algunas de ellas: el Cddigo Olivencia (1997), el Informe Aldama (2002), la Guia de la RSC para
las PYMES (2005) y Estudio sobre Cultura, politicas y practicas de responsabilidad de las
empresas del IBEX 35 (2007) del Observatorio de RSC, el Estudio Multisectorial sobre el Estado
de la Responsabilidad Corporativa de la Gran Empresa en Espafia elaborado por el Club de
Excelencia en sostenibilidad (2007), la iniciativa XERTATU impulsada por el departamento de
Innovacion y Promocion Econdmica de la Diputacion Foral de Bizkaia, etc.
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determine tal cuestion). Este objetivo no era otro que el de exponer aquellos aspectos
basicos que familiarizasen a cualquier persona desconocedora de la misma con la RSE.
En el empefio hemos desgranado la evolucion historica del término, sus conceptos,
principios, dimensiones, etc. Por otra parte, hemos intentado aportar todo lo aprendido
para su correcta implantacion en la empresa actual, asi como los indicios existentes
sobre el impacto que dicha implantacion puede llegar a tener sobre la rentabilidad

financiera de la empresa.

Concretamente, el epigrafe 2.3.4 lo hemos dedicado a los distintos enfoques bajo
los cuales puede ser analizada la responsabilidad social empresarial. Avanzabamos ya en
el citado epigrafe que la teoria de los grupos de interés iba a ser la elegida para
desarrollar el posterior analisis en el sector hotelero espafiol. Pero dicha decision debe
estar solidamente justificada, y a esa justificacion dedicaremos el siguiente de nuestros
capitulos.
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LA RSE: GESTION
INTEGRAL DE LOS
GRUPOS DE INTERES

3.1. Introduccion

Del analisis y reflexion realizada en el capitulo anterior, identificamos la RSE
como una nueva manera de conceptualizar la realidad empresarial y la relacion de la
empresa con la sociedad. Representa un marco de gestion solvente, transparente y
honesta, que incluye todas las acciones encaminadas a hacer frente a los retos sociales
y medioambientales que les plantea un mundo global, para integrar y responder a las

expectativas de todos los grupos de interés de la empresa.

El reconocimiento unanime de la relevancia de los diferentes grupos de interés en
el ambito de la RSE (Owen et al., 2000; Boguslaw, 2002) se convierte en el rasgo
diferenciador del modelo responsable, dinamico y plural de empresa propuesto respecto
del enfoque cldsico de empresa centrado en los accionistas y propietarios? (Freeman
frente a Fredman). La empresa plural responde, no solo ante los accionistas, sino ante
todas aquellas partes que tengan algln interés en la empresa (que permiten que esta

siga siendo viable, y que continle teniendo una cuenta de resultados saneada).

Este modelo de empresa se basa en la teoria de los grupos de interés,
(Freeman, 1984), segln la cual "la razon de ser de cualquier empresa es servir como
instrumento para cumplir las expectativas de sus grupos de interés”. Como ya
apuntamos en el Capitulo 2, permite comprender el funcionamiento de una organizacion,

entendida desde la pluralidad de agentes (con diferentes intereses) que intervienen en

2 para un andlisis comparativo mas exhaustivo de ambos enfoques puede consultarse
Brummmer (1991), Moore (1999), etc.
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ella y de las relaciones en un entorno global, lo que a su vez permite vislumbrar la
existencia de una responsabilidad social de la organizacion empresarial.

Por todo ello, la teoria de los grupos de interés es una de las mas utilizadas para
desarrollar propuestas teorico-practicas posibles y reales de la RSE, convirtiéndose en el
marco de referencia de muchas de las investigaciones desarrolladas en el ambito de la
RSE, tal y como recogimos en el Capitulo 2.

En este contexto, aceptando la relevancia de los grupos de interés en la
responsabilidad asumida por las empresas con su entorno en el ambito econdmico,
social y medioambiental, pretendemos analizar en este capitulo, bajo un enfoque
dinamico y holistico, las relaciones de la empresa con los diferentes grupos de interés
que delimitan su participacion en la gestion empresarial.

Para ello, adoptamos como esquema de analisis el modelo adaptado de Deegan y
Unerman (2006), que consideramos adecuado para explicar la légica subyacente a un
proceso general de participacion de los grupos de interés en la empresa, tratando de dar
respuesta en una secuencia légica a cuestiones relacionadas entre si (ver Figura 3.1).

Concretamente, se trata de determinar para cada organizacion:

a) ¢éPor qué se relacionan con los grupos de interés?, es decir, conocer las razones

de la participacion de los grupos de interés en la gestion empresarial.

b) ¢éCon quién se relacionan?, lo que es lo mismo, identificar los agentes

involucrados en el proceso empresarial.

c) ¢éPara qué se relacionan? , o sea, determinar el contenido de la participacion de
los grupos de interés.

d) vy por ultimo, écodmo se relacionan con los grupos de interés?, es decir, delimitar
el proceso a través del cual las empresas ponen en practica la relacion con los
diferentes grupos de interés, determinando cuestiones relativas a los
mecanismos, herramientas o actividades desarrolladas y al tipo de relacion.
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épor qué?

¢écon quien?

Identificacion Clasificacion Priorizacién

Jpara qué?

Informacion *Encuestas

Colaboracion *Folletos
Dialogo *Paneles
Participacion *Foros

Tipo de relacion

Figura 3.1. Modelo de la relacion con los grupos de interés
Fuente: Elaboracion propia

Asi pues, la secuencia de las cuestiones planteadas guiara el desarrollo de este
capitulo, siendo tratadas en ese mismo orden en los sucesivos epigrafes que siguen a
esta introduccion.

3.2. éPor qué se relacionan con los grupos de interés?

Las razones que pueden llevar a las empresas a hacer participes a los grupos de
interés en su gestion, fundamentan las dimensiones instrumental y normativa de la
teoria de los grupos de interés, que segin Donaldson y Preston (1995) justifican su
aplicacion, basando la direccion y gestion de los grupos de interés en criterios
estratégicos (para asegurar resultados) e incluyendo criterios morales o éticos en los
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procesos de gestion (por la legitimidad de los intereses de los grupos de interés)
respectivamente (ver epigrafe 2.2.3).

Por su parte Noland y Phillips, en su trabajo de 2010, identifican entre los
diferentes motivos reconocidos de la participacion de los grupos de interés en la
empresa dos categorias principales: los de caracter estratégico y los de indole moral.

En el primer caso, es decir, en los de caracter estratégico, la participacion de los
grupos de interés se puede entender como beneficiosa tanto para éstos como para la
propia empresa (todos ganan, win-win). Bajo el enfoque de la RSE, los objetivos a
alcanzar no se limitan exclusivamente a los de caracter econémico, sino que se incluyen
también los de caracter social y medioambiental (de manera que las empresas deben ser
econdmicamente viables, socialmente integradas y respetuosas con el medio ambiente).

La RSE tiene una connotacion claramente estratégica, vinculada a las
oportunidades de ganar u obtener beneficios mas elevados, ya sea via mejoras en la
reputacion, fortalecimiento de las marcas o a través de la innovacion en procesos,
productos y servicios (Schroeder y Kilian, 2007). De esta manera, se complementan los
elementos cominmente considerados en el nivel de competitividad de las empresas
(ampliacion de mercados, volumen de ventas, diferenciacion y diversificacion de
productos y servicios, innovaciones tecnoldgicas, etc.) con otros que permitan responder
a los cambios del entorno.

Bajo ese mismo enfoque, Granda y Trujillo (2011) afirman que los grupos de
interés son importantes por su posibilidad de intervenir sobre la actividad y los
resultados de la organizacion, de manera que si estan bien gestionados se minimizan los
riesgos existentes pero, ademas se fortalece la posibilidad de generar ventajas
competitivas, mejorando el clima y reputacion de la organizacion y promoviendo el
aprendizaje y la innovacion. Entienden que el proceso de relacion con los grupos de
interés es asimismo una parte esencial de los procesos de inteligencia estratégica de una
organizacion, ya que es una fuente permanente de informacidon con la que poder
orientar la estrategia de la misma, reforzando la efectividad de sus acciones.

Por su parte, en el segundo caso, en los motivos de caracter moral, la
participacion de los grupos de interés puede surgir como consecuencia de una politica
realmente responsable y consciente de los intereses de los distintos grupos implicados
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(Greenwood, 2007), siendo por tanto varias las razones que, en este sentido, se han
identificado en la literatura: establecer de manera democratica con los grupos de interés
(incluido los de menos poder o influencia) cuales son las acciones de la empresa que
pueden ser consideradas socialmente aceptables (Lewis y Unerman, 1999); involucrar a
los grupos de interés en el proceso de toma de decisiones (Van Buren, 2001); intentar
satisfacer eficazmente las necesidades de los grupos de interés (Phillips, 1997, Evan y
Freeman, 2004); y, mejorar la responsabilidad de la empresa (Gray et al., 1996; Owen
et al., 2000).

Consideramos pues que en el ambito de la RSE (objeto de nuestro estudio) es
preciso que se entiendan y se comprendan en, completa interaccion, los tres enfoques
de la teoria de los grupos de interés®® (Donaldson y Preston, 1995) para fundamentar su
desarrollo en el ambito empresarial. Si bien el uso descriptivo, permite definir la RSE,
mediante la identificacion de los grupos de interés y sus relaciones (individuales y
conjuntas), las otras dimensiones (instrumental y normativa) justifican su aplicacion,
basando la direccion y gestion de los grupos de interés en criterios estratégicos (para
asegurar resultados) e incluyendo criterios morales o éticos en los procesos de gestion
(por la legitimidad de los intereses de los grupos de interés) respectivamente. De lo
contrario, como apuntan Jiménez y Paternostro (2010), un enfoque parcial puede tener
efectos negativos, de manera que un planteamiento sélo moral, que no tiene en cuenta
la situacion econdmica y estratégica, arriesga socavar la capacidad futura de la empresa
para satisfacer las necesidades de los diferentes grupos de interés; y un enfoque solo
estratégico arriesga el contribuir a un proceso de crecimiento indiferente a las
necesidades reales del contexto social en que actda la empresa.

3.3. éCon quién se relacionan?

Responder a la pregunta planteada en este apartado implica determinar los
criterios utilizados para conocer los grupos de interés con los que debe interactuar la
empresa, lo que supone delimitar quiénes son, identificandolos, clasificandolos y
priorizandolos.

2 Conocido, tal y como plantea Gonzalez (2001), como modelo integral de stakeholder.
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Asi pues, el término “grupo de interés” es la traduccion cominmente aceptada
del neologismo anglosajon “stakeholder®*", cuyo origen se remonta a finales de los afios
50, vinculado desde su aparicion a una concepcion de organizacion empresarial que
comenzo a fraguarse en las décadas de 1950 y 1960, coincidiendo con el principio de la
denominada era moderna de la RSE (ver epigrafe 2.2). Asi, una forma novedosa de
comenzar a entender la empresa comienza a surgir, fundamentalmente porque entiende
las relaciones empresariales de un modo amplio, incluyendo la relacion con todos
aquellos que permitan que la empresa siga siendo viable, y que siga teniendo una

cuenta de resultados saneada.

Tal vez la similitud fonica y semantica entre los términos stakeholders y
shareholders (accionistas), y la puesta en juego de nuevos intereses, ademas de los
econdmicos, en las organizaciones, como respuesta a los cambios del entorno, sean las
responsables de la aparicion del término stakeholders. Asi, autores como Goodpaster
(1983) y Freeman (1984), atribuyen su nacimiento a un juego de palabras, que
pretendia hacer reflexionar a la direccion empresarial sobre el hecho de que en las
organizaciones existen un gran nimero de intereses en juego y no solo los de los

accionistas, propietarios y/o trabajadores.

La doble interpretacion que se puede extraer de las consideraciones anteriores
respecto a la relacion de dependencia entre la empresa y sus partes interesadas (la
empresa depende de ellos, y la satisfaccién de los intereses, derechos o propiedades®
de los grupos de interés depende de la empresa), ha servido de base para las diversas
aportaciones al concepto de grupo de interés o stakeholder a lo largo del tiempo.

De esta manera, sin animo de ser exhaustivos, el Cuadro 3.1 recoge
cronoldgicamente algunas de las aportaciones al concepto de stakeholder, las cuales nos
ayudaran a comprender el nuevo modelo de empresa que implica la consideracion de los
grupos de interés en su gestion.

Afio | Autor | Definicion

24 Aunque literalmente su traduccidn es “depositarios de una apuesta” (Tuleja, 1987; Fernandez,
1994).

%5 Autores como Carroll afirman que lo que pone en juego un stakeholder no es sélo intereses,
sino también derechos y propiedades.
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Grupos sin cuyo apoyo la organizacion dejaria de

1963 Stanford Memo?® o
existir
Quien depende de la empresa para conseguir sus
1964 Rhenman?’ metas personales y del cual la empresa depende para
Su propia existencia
Ahlstedt Participantes en la empresa que buscan sus propios
1971 28 ;
Jahnukainen intereses y metas y de los cuales la empresa depende
1983 Freeman y Reed Grupos de_ Io_s cuales p_ued_en afectar la consecucion
de los objetivos organizativos y los cuales se ven
1984 Freeman s
afectados por tal consecucion
1987 Freeman y Gilbert Grupo_ que pueden afectar o son afectado por un
negocio
. Poseedores de derechos los cuales tienen contratos
1987 Cornell y Shapiro con la empresa
1988 Evan y Freeman Aquellos que tienen posesion o derecho en la
empresa
1988 Bowie Aq_ue_llos sin cuyo apoyo la organizacion dejaria de
existir
Aquellas personas quienes directa o indirectamente
1988 Hax y Majluf® reciben los beneficios y los costes derivados de las
acciones de la organizacion
1989 Alkhafaji Grupos los cuales son responsables de la empresa
Aquellos que tienen interés en los derechos (legales o
1989 Carroll morales) de la propiedad, o de los titulos legales de
los activos o derechos de las empresas
1990 Freeman y Evan Aquellos que tienen relaciones con la empresa
1991 Thompson et al. q q P
1991 Savage et al. Aquellos que tienen interés en las acciones de la
1992 Hill y Jones empresa Y habilidad para influir en ella
1993 Brenner Aquellos que tlengn derech'o Iegltlmp en la empresa
como consecuencia de relaciones de intercambio
1993 Carroll Aque_llos que tienen o afirman tener una o mas
propiedades en el negocio
1994 Freeman Aquellos que interactian, dirigen y definen Ia
empresa
Aquellos que pueden o son poseedores de
1994 Starik conocimientos, influyentes o influidos por Ila
organizacion
Aquellos para los que la organizacion es
1994 Langtry significativamente responsable sobre su bienestar, o

mantienen una reclamacion legal o moral en la

% Citado en Freeman y Reed (1983) y Freeman (1985)
%7 Citado en Nasi (1995)
28 Citado en Nasi (1995)

%9 Citado en Burke (1988)
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organizacion

1995

Clarkson

Poseedores voluntarios de riesgo como resultado de
la inversidn en capital-humano o financiero en la
empresa. Poseedores involuntarios de riesgo como
resultado de sus actividades de la empresa

1995

Nasi
Brenner

Donalson y Preston

Interactian con la empresa y hacen posible sus
operaciones.

Impactan o pueden impactar en la empresa.

Personas o grupos con intereses legitimos en
aspectos procesales o sustantivos de la actividad
corporativa

1997

Mitchell et al.

Aquellos que soportan algin riesgo como
consecuencia de haber invertido algo de capital
humano o financiero en la empresa. Consideran que
los stakeholders son actores (internos o externos) que
afectan y/o son afectados, en diferentes grados, por
los objetivos y los resultados de una organizacion en
la medida en que poseen alguno de los tres atributos
siguientes: poder, legitimidad y urgencia

1998

Garicano

Grupos de personas o instituciones que tienen
intereses en una empresa determinada, y de los que
la empresa depende para su supervivencia.

2001

Johnson y Scholes

Son aquellos individuos o grupos que dependen de la
organizacion para satisfacer sus propios objetivos y
que, al mismo, condicionan la consecucion de los
objetivos de la organizacion

2002

Caballero

El término stakeholder ha evolucionado con el tiempo,
pasando de considerarse sdlo a aquellos colectivos de
los que la empresa depende para sobrevivir a
considerar a cualquiera que tenga un interés legitimo
en la empresa o se vea afectado por su actividad

2002

Garcia y Ruiz

Son individuos o conjuntos de personas que tienen
algun derecho sobre la organizacion

2003

Clemens y Gallagher

Completan la definicion aportada por Mitchell at al.
(1999) considerando ademas la permanencia de los
stakeholders en las actuaciones de la organizacion

2004

Asociacion  Espariola
de Contabilidad y
Administracion de
Empresas (AECA)

Aquellos grupos sociales o individuos afectados de
una u otra forma por la existencia y accion de la
empresa, con un interés legitimo, directo o indirecto,
por la marcha de ésta, que influyen a su vez en la
consecucion de los objetivos marcados y su
supervivencia.

2004

Bleger

Son todas aquellas personas, grupos, empresas, la
comunidad y la sociedad en cuanto tienen interés en
la existencia y desarrollo de una empresa

2006

Johnson et al.

Son aquellos grupos o individuos que dependen de
una organizacion para alcanzar sus propias metas y
de quien depende, a su vez, la organizacion.
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2006

Montafiés y Olier

Son los “implicados” de todo tipo en el entorno socio-
politico-econdmico de la organizacion.

2007

Gonzalez

Un stakeholder es cualquier individuo o grupo que es
afectado o puede verse afectado por la consecucion
de los objetivos de la organizacion y que posee
expectativas, donde alguna de ellas son
universalizables.

2007

Guerras y Navas

Los stakeholders son personas o grupos de personas
que tienen objetivos propios, de manera que la
consecucion de dichos objetivos estad vinculada con la

actuacion de la empresa.

Cuadro 3.1. Definiciones de los stakeholders y su evolucion en el tiempo
Fuente: Adaptado de Mitchell et al. (1997) y Pedrosa (2009)

A pesar de su brevedad y simplicidad, la definicion de grupo de interés que
aportd Freeman en 1983, recuérdese que es aquella que postula como “cualquier grupo
o inidivio que puede afectar o ser afectado por los objetivos de la empresa’ se ha
convertido en un referente de la literatura de los stakeholders, de ahi que muchas de las
contribuciones posteriores sean variantes de la misma, adaptadas a los diferentes
enfoques desde los que se analiza (econdmico, social, ético, comercial, etc.). A
diferencia de otras definiciones, la propuesta de Freeman recoge implicitamente el
caracter bidireccional de la relacion entre la empresa y los diferentes grupos, asi como la

contribucién de la misma a la consecucion de los objetivos empresariales.

Esta definicion nos permite comprender el funcionamiento de una organizacion,
entendida desde la pluralidad de agentes que intervienen con intereses cambiantes, y a
veces contrapuestos, y que tal como afirma el propio Freeman (1984), ‘pueden tener
un sinfin de formas y clasificaciones y que, ademds, estaran determinados en buena
parte por las caracteristicas y dimensiones de la empresa”.

Aunque no hay una Unica lista de grupos de interés, ni siquiera para una sola
empresa (ya que cambian con el tiempo), los principales colectivos que suelen
considerarse entre los grupos de interés son los siguientes: accionistas, proveedores,
clientes, empleados y sociedad en general (instituciones financieras, educativas,
autoridades...) (Spiller, 2000; Papasolomou et al., 2005). Esta situacién ha provocado
que diferentes autores hayan dedicado grandes esfuerzos a la identificacion y
clasificacion de los mismos. Asi, desde que en 1979, Evan y Freeman hicieran una

primera distincion entre grupos de interés vitales, para la existencia o supervivencia de
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la empresa, y los que, aun no siendo vitales, afectan o pueden ser afectados por su
actividad, numerosos han sido los trabajos realizados por otros autores en esta misma

linea.

Destacamos por su impacto y relevancia (las mas citadas y referenciadas), las
clasificaciones propuestas por Savage et al. (1991), Clarkson (1995) y Mitchell et al.
(1997).

Savage et al. (1991) agrupan a los grupos de interés en cuatro categorias,
dependiendo de dos dimensiones: potencial de cooperacién o apoyo, y potencial para
amenazar. Aquellos con un mayor nivel de apoyo y amenaza los denominan “mixed
blessing’ y los de menor nivel en ambas variables “marginal’. Estos autores adjudican
el nombre de “supportive’ a aquellos grupos de interés con un alto grado de
colaboracién o apoyo y poco potencial de amenaza, y “nonsupportive” a aquellos otros
que poseen una capacidad de amenaza elevada y, a su vez, poco grado de cooperacion

o colaboracion.

Clarkson (1995), basandose en el nivel de riesgo, distingue entre grupos de
interés primarios y secundarios. Segun este autor, la empresa depende de los grupos de
interés primarios para su supervivencia, mientras que los secundarios no son esenciales,

pero pueden afectar o ser afectados por la organizacion.

Por Ultimo, en 1997, Mitchell y otros, para determinar el nivel de relevancia que
poseen los grupos de interés en las organizaciones empresariales (entiende por
relevancia: "the degree to which managers give priority to competing stakeholders

claims”) utilizan tres criterios:
e El poder de influencia.
e Laurgencia de sus intereses.
+ La legitimidad de estos mismos intereses.

De esta forma, los autores anteriormente citados, distinguen entre grupos de
interés latentes, expectantes y definitivos dependiendo de la confluencia de uno, dos o
tres de los atributos indicados. Ello marcara a su vez el nivel de relevancia (baja,
moderada y alta) que para la direccion de la empresa tienen los mismos (a mas
atributos corresponde mayor relevancia).
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Ademas de las tres clasificaciones anteriormente mencionadas existen otros
intentos como el realizado por Accountability®®. Esta organizacién, de acuerdo con Krick
et al. (2005), postulan que los grupos de interés pueden ser clasificados también por el
tipo de relacion que mantienen con la empresa. De esta forma, se podria distinguir entre
los siguientes tipos de grupos de interés:

a) Los que tienen o tendran responsabilidades legales, financieras y operativas
seguin reglamentaciones, contratos, politicas o practicas vigentes.

b) Los que tienen o tendran posibilidad de influenciar la capacidad de la
organizacién para alcanzar sus metas, ya sea porque sus acciones puedan
impulsar o impedir su desempefio. Se trata de stakeholders con influencia

informal o con poder de decision formal.

c) Los que interactian con la organizacidon por cercania, los internos, los de
relaciones de larga duracion, aquellos de los que la organizacién depende en
sus operaciones cotidianas y los que viven cerca de las plantas de produccion.

d) Los que mas dependen de la organizacion, como los empleados y sus familias,
los clientes y los proveedores.

e) Los que a través de estructuras regulatorias o culturales, representan a otras

personas.

En el Cuadro 3.2 intentamos poner de manifiesto como la identificacion y
tipologia de los diferentes grupos de interés sigue siendo un tema candente para la
comunidad cientifica, hasta el punto de ser reconocido como una importante linea de
investigacion. Asi, en consonancia con las propuestas de los autores anteriormente
analizados, los recogidos en el citado Cuadro 3.2 incorporan nuevos elementos vy
criterios que permiten nuevas concepciones de agrupaciones de los grupos de interés.

%0 Creada en 1995, Accountability es una importante institucién internacional no lucrativa que
relne a miembros y parthers provinentes de mas de treinta paises y de los ambitos de la
empresa, la sociedad civil y el sector publico. Su misidn es la promocidn de la rendicion de
cuentas en el ambito del desarrollo sostenible.
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Tipos de GI

Criterios

Referencias

Nucleares y satélites

Capacidad de
urgencia

influencia vy

Garcia Echevarria (1982)

Atractivo  socioecondmicos
vulnerable social, vulnerable
econémico y vulnerable
socioecondmico

Nivel de apoyo social y
economico

Whitehead et al. (1989)

Capacidad de influencia

Clarkson (1995)

Primarios y secundarios sobre _Ias _p03|b|I|dades de Donaldson y Preston (1995)
supervivencia
Tipo de relacion
(directa/primaria o]
Sociales y no sociales | indirecta/secundaria) y . .
(primarios y secundarios) capacidad de defensa Wheeler y Sillanpda (1957)
(propia o no) de sus
intereses.
Organizacionales, Capacidad de influencia en el Henriques y  Sadorsky
comunitarios, reguladores y | comportamiento (1999)
mediadores medioambiental
gc?gtsr gi?lgfgis’conte stuales Naturaleza de la relacion IESE (2002)
Latentes (pasivos,
discrecional y demandante), Vos (2003)

expectantes (dominante,
peligroso y dependiente) y
definitivos

Poder, legitimidad y urgencia

Currie et al. (2009)

Reguladores, primarios
externos,

Primarios internos y
secundarios

Tipo de relacion

Buysse y Verbeke (2003)

Directos e indirectos

Tipo de relacion

GRI (2006, 2007)

Internos y externos Responsabilidad y relacion Guerras y Navas (2007)
con el entorno
. i L, Diez, Medrano y Diez de
Organizacionales, Vinculacion con la

normativos y sociales

organizacion

Castro (2008)

Estructurales, de gestion y

Tipo de procesos

Olcese, Rodriguez y Alfaro

complementarios (2008)
Estratégicos y morales Nivel de poder de influencia g'znaigiz y  Patermostro

Cuadro 3.2. Clasificacion de los grupos de interés

Fuente: Elaboracion propia
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En cualquier caso, teniendo en cuenta que un mismo grupo de interés puede
pertenecer a diversas categorias al mismo tiempo, cualquiera que sea la clasificacion que
se adopte, siempre existira dentro de cada grupo, una categoria de grupos de interés
genéricos y otra de especificos®® (Hoffman, 1994).

Los diferentes criterios de clasificacion apuntados permiten, o deben permitir, a
las organizaciones priorizar a sus grupos de interés, los cuales son ponderables,
intercambiables, adaptables y, en ocasiones, Unicos para cada organizacion,

dependiendo del momento.

A este respecto, Granda y Trujillo (2011) proponen un conjunto de criterios en los
que basar la decision de priorizar la relacion que se mantiene, o mantendra, con los

grupos de interés:
¢ El nivel o la capacidad de influencia o dependencia (actual y futura).

»  Las expectativas y el nivel de interés en el compromiso, asi como su voluntad

en la participacion.
» Latipologia de la relacidn preexistente con el grupo de interés.

» El conocimiento de la organizacion y relacion con el objetivo Gltimo del proceso

de didlogo.
»  Eltipo de grupo de interés (publico, interno, social, corporativo...).

» La dimension geografica del proceso.

El contexto social.

En esta misma linea, con el objeto de priorizar los grupos de interés, Olcese et al.
(2008) los clasifican en funcion del impacto y relevancia para la empresa, en criticos,
basicos y complementarios. Los primeros tienen un impacto clave econdmico, fortalecen
o influyen en la reputacion, conceden o limitan licencias o accesos o crean el futuro del
sector. Los basicos tienen un impacto medio en los resultados del negocio, que pueden
afectar parcialmente a la reputacion, pero que inciden de alguna manera en los procesos
clave de la compaiiia. Y por dltimo, los complementarios son los que tienen un impacto

31 Asi, por ejemplo, dentro del grupo de interés de trabajadores, estarian los fijos y los
temporales, hombres y mujeres, jovenes y menos jovenes.
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minimo econdmico, influyen escasamente en la reputacion y pueden proveer de servicios
o productos complementarios.

Esta fase de priorizacion permitira identificar a la organizacion empresarial qué
tipo de relacion debe mantener con cada grupo de interés y asi dar respuesta a las
preguntas “para qué’ y “comd"’ relacionarse, que constituye el objetivo de la siguiente
fase del proceso.

3.4. éPara qué y como se relacionan?

Bajo el enfoque dinamico y holistico propuesto, y siguiendo el proceso descrito
anteriormente, el siguiente paso es determinar qué estrategias adoptara la empresa con
cada uno de sus grupos de interés, el criterio que utilizara para considerar los intereses
de los mismos y la manera de integrar éstos. Ello permitira caracterizar el tipo de
relacion que mantiene con cada una de las partes interesadas (para qué se relacionan) y
los mecanismos, de difusion y retroalimentacion, empleados para ello (como se
relacionan). Ambas cuestiones estan intimamente relacionadas, de ahi que hayamos
optado por su analisis conjunto en este epigrafe, constituyendo el nicleo central del
compromiso de la empresa con los grupos de interés, conocido en la literatura como
stakeholder engagement (Phillips, 1997; Frooman, 1999; Greenwood, 2001; Gray, 2002;
Deegan, 2002; Owen et al., 2000; Livesey y Kearins, 2002; Bauman, 1993; Evan y
Freeman, 2004; Power, 2004; Kamoche, 2006; Greenwood, 2007).

La controversia surgida en torno a la participacion de los grupos de interés en la
gestion de las organizaciones®® no ha sido obstdculo para intentar caracterizar y
clasificar, atendiendo a diferentes criterios, el tipo de relacion que las mismas mantienen
con los grupos de interés identificados. Destacamos entre otras, por su interés en la
practica empresarial, la propuesta por el Institute of Social and Ethical Accountability®?

32 Mientras que autores como Collins et al. (2005), Dowling (1988) o Moffitt (1994) resaltan los
riesgos de dicha participacion, hay otros autores (Hart y Milstein, 2003; Hart y Sharma, 2004;
Clarkson, 1995; Rowley, 1997; Huse y Eide, 1996) que defienden la contribucién de los grupos de
interés a la generacion de valor y sostenibilidad de las organizaciones.

33 En colaboracién con el Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente y Stakeholder
Research Associates Canada Inc han elaborado el manual “The Stakeholder Engagement Manual”,
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(Serie AA1000), que establece diferentes niveles de relacion, dependiendo del tipo de
comunicacion establecida y el objetivo a alcanzar (seguimiento, informacion, contractual,
consulta, convocatoria, colaboracion y delegacion) (ver Cuadro 3.3). A su vez, segun el
grado de participacion de los grupos de interés en las decisiones de la empresa,
distingue entre relacion unidireccional (la empresa informa por si misma a sus grupos de
interés los aspectos que preocupan), bidireccional sin participacion ni verificacion (la
empresa pregunta y los grupos de interés responden) y bidireccional con participacion

en los procesos de toma de decisiones.

para dar respuesta a numerosos y diferentes interrogantes en el ambito de la relaciones con los
grupos de interés.
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Naturaleza de

Nivel Meta Comunicacion " Herramientas o Actuaciones
la relacion
g
S o . L . . . . L. .
] Seguimiento de las opiniones | Unilateral: de los grupos de interés a . Medios de comunicacion, Internet, informes y
o £ . " o No hay relacién >
S5 de los grupos de interés. la compaiiia. entrevistas.
T O
Q
(7]
Boletines y cartas. Folletos, informes y sitios de
- . ) . .
& Uni . . internet. Discursos, conferencias, presentaciones
nilateral: de la compafia a los . o ; - ) : .
E Informar o educar a los : npania Relacion a corto | publicas. Dias de visitas a las instalaciones. Giras
5 stakeholders  sin invitacion a : A A
i stakeholders. responder plazo de presentaciones y exhibiciones publicas.
S ’ Comunicados y conferencias de prensa,
publicidad, lobby.
]
= £ Trabajar conjuntamente en . - o El contrato - - - L
o .g una rr-J:Iacién cg ntractual. en la Bilateral limitada: el desempefio se establece los Asociaciones publico-privadas e iniciativas de
58 ; I determina conforme a los términos | 2~ financiacion privada.
O] que un socio dirige los del contrato términos  de la Subvenciones y marketing de causa
< = objetivos y provee los fondos. ’ relacion. ’
5
= Obtener informacion y Encuestas, reuniones de grupo, evaluaciones de
= feedback de los stakeholders Bilateral limitada: la compaiia Relacién a corto o desempefio, reuniones individuales, reuniones
§ para informar decisiones formula preguntas y los stakeholders largo plazo publicas y talleres, foros de asesoramiento,
o : responden. ' feedback online y foros de debate, sondeos de
(o] internas.

opinidn.

81




Capitulo 3

Trabajar directamente con los

Bilateral o de direccion mltiple entre

delegan a
stakeholders.

F. . e T
] grupos de interés para ~ Foros de multiples stakeholders, paneles de
o la compafiia y los stakeholders. - S
3 asegurar que se comprendan El apr e[?\ diz a'Z: es mutuo Relacion puntual o | stakeholders, procesos de creacion de consenso,
c bien sus inquietudes y que se ) — de largo plazo. procesos de participacion en la toma de
S las  considere  en las Los stakeholder y la compafiia toman decisiones

- medidas individualmente. ’

decisiones.

i Bilateral o de direccién miltiple entre
® Asociarse o establecer una la/s compafiia/s y los stakgholders
5 red de stakeholders para Ambas Ea rtes ypa rticipan  en ei Proyectos conjuntos, iniciativas, asociaciones
= desarrollar soluciones aprendizaje, la negociacion y la toma A largo plazo. voluntarias de dos partes o de mdlltiples
S consensuadas y planes de ! stakeholders.
S A yp de decisiones. Los stakeholders

accion. : ”
trabajan para tomar medidas.
Nuevas formas organizaciones de

= rendicion de cuentas: los
] Delegar en los stakeholders la : .
2 tomag de decisiones sobre un stakeholders tienen un rol formal en A larao plazo Incorporacion de los stakeholders a la estructura
] tema particular el gobierno de una organizacion o las 90 plazo. de gobierno.
a : decisiones  se los

Cuadro 3.3. Niveles de relacion con los grupos de interés

Fuente: Krick et al. (2005)
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En general, las relaciones de bajo nivel, tales como las de seguimiento e
informacion, pueden resultar adecuadas para abordar desafios menores en el
comportamiento y la estrategia de los grupos de interés y las compafiias, mientras que
las de nivel superior tiene el potencial de permitir cambios y transformaciones mas
grandes, asi como de superar desafios mas sistematicos y profundos en la gestion de los
impactos corporativos, o temas de sostenibilidad. No obstante, esto no significa que, por
ejemplo, la provision de informacion a los grupos de interés no sirva para generar
cambios significativos en su relacion con ellos y en su comportamiento. De hecho, las
compahias suelen combinar enfoques de distintos niveles, de manera que la informacion
constituye una parte esencial de las relaciones de niveles superiores, tales como las de
consulta o de colaboracion.

En este mismo sentido, Olcese et al. (2008) proponen diferentes clasificaciones
dependiendo del criterio utilizado (ver Figura 3.2). Asi pues, atendiendo al impacto de
las mismas, distinguen entre las relaciones esenciales o basicas (atencion de consultas y
reclamaciones, estudios de satisfaccion, promocion, etc.) y las relaciones mas complejas,
que requieren un mayor compromiso e integracion con los grupos de interés
(benchmarking, proyectos de mejora, alianzas, etc.). Ademas, atendiendo a las
actuaciones que se realizan con los diferentes grupos de interés, los mismos autores
distinguen diferentes tipos de relacidn: informacion, prospecciones y analisis, acciones

comerciales y postcomerciales, acciones de desarrollo y actuaciones avanzadas.
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Figura 3.2. Tipologias de las relaciones con los GI
Fuente: Adaptacion de Olcese et al. (2008)

Esta tipologia permite a las organizaciones, tal y como apuntan sus autores,
elaborar lo que denominan una matriz conceptual del marco de relaciones, que refleje el
modelo de relacion y didlogo con los diferentes grupos de interés y, ademas, donde se
aprecien los cambios en la naturaleza de las relaciones con los mismos, respondiendo a

los cambios del entorno.

Otra clasificacion es la propuesta por Savage et al. (1991), de acuerdo con la
clasificacion de los grupos de interés recogida en el apartado anterior. Segun el potencial
para la amenaza o para la colaboracion y el apoyo que tiene cada grupo de interés con
respecto al objetivo de la empresa, estos autores distinguen cuatro tipos de estrategias
para relacionarse con ellos, a saber: de implicacion, de control, de defensa y de
colaboracidn. La relacion de implicacion responde a un alto nivel de colaboracion y bajo
nivel de amenaza, por lo que la estrategia mas adecuada seria tener en cuenta los
intereses de todos los afectados por la actividad empresarial. La de control implicaria

una baja cooperacion y amenaza de los grupos de interés, siendo por tanto la estrategia
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mas recomendable centrar la atencion en esos grupos de interés marginales. La de
defensa es aquella que pretende protegerse de los grupos de interés agresivos, los
cuales suponen un alto riesgo para la empresa, por su elevado nivel de amenaza y bajo
nivel de colaboracion. Por Ultimo, la relacion de colaboracidon se basa en intensificar o
tratar de maximizar la interaccion con los grupos de interés, que a pesar de tener un

alto nivel de colaboracion, constituyen una importante amenaza para la empresa.

Por su parte Katsoulakos y Katsoulacos (2007) consideran que, tras la
identificacion de los grupos de interés clave para la compaiiia, y la definicion de sus
caracteristicas fundamentales, éstas determinaran el tipo de relacion que la empresa
puede entablar con cada uno ellos. En esta linea distinguen entre relaciones
participativas, de asesoramiento, colaborativa, informativas y de defensa.

En cualquier caso, independientemente del tipo de relacion (sin o con influencia)
el alcance y el contenido de la participacion de los grupos de interés pueden ser muy
diferentes (Viviani, 2006; Harris, 2007). Aquella puede ser temporal, que desaparece
cuando finaliza la accion extraordinaria a la que esta vinculada, o tener caracter
permanente. Ademas puede afectar a una determinada area de la empresa, o a la

empresa en su conjunto.

En funcion del tipo de relacion y de la relevancia que para la empresa tiene cada
grupo de interés, ésta utilizara diferentes mecanismos o herramientas de dialogo y de
comunicacion. Granda y Trujillo (2011), conforme a la clasificacion propuesta por el
Institute of Social and Ethical Accountability referenciada anteriormente, agrupa dichos
mecanismos en tres categorias, que van desde un enfoque marginal, y de no
intervencion, a un enfoque de integracion total en la toma de decisiones (ver Cuadro
3.4), distinguiendose entre los mecanismos unidireccionales, aplicables generalmente a
los grupos de interés menos relevante o con menor capacidad de compromiso; los
bidireccionales, que contemplan un intercambio de informacidn con los grupos de interés
de mayor relevancia (desde la informacion activa a las consultas); y las herramientas
integradoras, que permiten la integracion de los grupos de interés en los procesos de
toma de decisiones de la compafiia.
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Tipo de GG Recursos/Herramientas/ Relacion con los
mecanismos grupos . . ,
. P Mecanismos grupos de interés
de interés
Informes/Memorias/Reports
Folletos
Unidireccionales - Sesiones Unidireccional

Jornadas/Congresos/Conferenc
ias

Entrevistas/Cuestionarios

- . Reuniones periddicas Bidireccional sin
Bidireccionales . - - o .
Estudios de satisfaccion participacion ni
Buzon/tablon de sugerencias e | verificacion
ideas

Talleres monograficos
Paneles de stakeholders

Portal/Plataforma de | Bidireccional con
Integradores comunicacion y didlogo | participacion directa
Proyectos o indirecta
+ Acuerdos/convenios/Alianzas
Equipos de trabajo

Cuadro 3.4. Los tipos y los mecanismos de relacion con los grupos de interés
Fuente: Elaboracion propia

Los mecanismos unidireccionales son aplicables generalmente a aquellos grupos
de interés menos relevantes para la organizacion, o con menor capacidad de
compromiso. Se trata generalmente, bien del control de la informacién que emite el
grupo de interés (a través de medios publicos) o del establecimiento de cauces

informativos hacia el grupo de interés (boletines o comunicacion corporativa).

Los mecanismos bidireccionales incluyen herramientas mucho mas complejas que
las unidireccionales, ya que contemplan la posibilidad de un intercambio informativo y
varian en un rango desde la informacion activa a las consultas (encuestas, paneles,
etc.). Con ellas se pretende trabajar junto a los grupos de interés para conocer e
integrar sus expectativas en el desarrollo de la actividad de la organizacién (de manera

limitada). Con frecuencia son los mas indicados para los niveles mas criticos de los
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grupos de interés, aunque es preciso gestionar sus riesgos y oportunidades de manera
correcta para garantizar el maximo nivel de éxito.

Las herramientas integradoras, como la palabra indica, permiten la integracion de
los grupos de interés en los procesos de toma de decisiones de la compafiia. Incluyen
procesos de asesoramiento y participacion directa en relacion a algun aspecto de la
actividad de la organizacion, o incluso en la delegacion de algun tipo de actividad. La
complejidad de algunas de estas herramientas las convierte en elementos claramente
caracteristicos de organizaciones con una solida madurez en RSE, y didlogo con los
grupos de interés, identificando estos ultimos como un elemento realmente esencial en
su modelo de negocio. Del amplio abanico de posibilidades con las que cuentan las
empresas para relacionarse con sus grupos de interés destacamos, por su especificidad,
operatividad e idoneidad para este nivel de integracion: los estudios de las expectativas
y percepciones de los grupos de interés a través de encuestas regulares a los mismos,
las auditorias de RSE, los paneles y talleres monograficos con los grupos de interés, los
equipos de trabajo conjuntos empresa-grupos de interés, asi como, los convenios de

colaboracion, entre otros.

Con la elaboracion de este Capitulo 3 y con la dedicacion exclusiva del mismo al
estudio de la teoria de los grupos de interés y su relacion con la responsabilidad social
empresarial, esperamos haber refrescado los conocimientos que el lector de este trabajo
poseia sobre los pilares basicos de nuestro estudio: los grupos de interés por si mismos
y la responsabilidad social empresarial. Dado que como ya se dijo desde el Capitulo 1
nuestro propdsito general es el analisis de la aplicacion real que de la RSE, bajo el
prisma de la teoria de los grupos de interés, se realiza en el sector hotelero espafiol,
dedicaremos el proximo de nuestros capitulos a la integracion de nuestras tres variables
de estudio basicas: RSE, grupos de interés y sector hotelero.
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SECTOR HOTELERO Y
RESPONSABILIDAD
SOCIAL CORPORATIVA

4.1. Introduccion

Como habiamos hecho mencion en los inicios de nuestro trabajo, desde un
primer momento (ver epigrafe 1.1.: “Justificacion del tema elegido”), teniamos la
percepcion clara de que nuestro estudio empirico deberia centrarse en el subsector
turistico de mayor importancia, no tanto por su volumen de negocio, sino por el hecho
de ser el verdadero eje vertebrador de toda actividad turistica: nos referimos,
evidentemente, al  subsector hotelero. Aunque esta percepcion inicial estaba
debidamente fundamentada en los escarceos previos que todo investigador hace antes
de elegir definitivamente el tema de investigacion, es ahora cuando explicitaremos los
datos concretos que nos llevaron a tomar dicha decision. Sin embargo, y antes de
adentrarnos en dicha mision, hemos de decir que esperamos que el lector comprenda
que no es objetivo principal de nuestro estudio el aportar en el mismo una historia y/o
una evolucion del sector hotelero, sino sdlo, reflejar aquellos datos imprescindibles que
le hagan comprender que la decision esta razonablemente justificada desde un punto de
vista social, temporal y econdmico. Por otra parte, si que es nuestra mision poner en
conexion la importancia del sector hotelero, concretamente en el caso espafiol, con sus
influencias, ya sean estas positivas 0 negativas, sobre aspectos tales como el
medioambiente, la sociedad, la economia, etc. En pocas palabras, si que debemos
ahondar en nuestro estudio, en la repercusion que la actividad turistica desarrollada por
los hoteles tiene sobre los aspectos anteriores y como éstos afrontan dichos impactos,

es decir, como gestionan su responsabilidad social corporativa.
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Como se ha mencionado anteriormente (ver Capitulos 1 y 2), el concepto clasico
de desarrollo y crecimiento econdmico se ha visto superado en las Ultimas décadas
debido a una nueva consciencia, cada vez mas global, sobre la importancia de que dicho
crecimiento y desarrollo esté acompafiado de un interés manifiesto hacia aspectos como
los sociales y los medioambientales. La superacion de este concepto clasico dio lugar al
término desarrollo sostenible como un nuevo y ambicioso objetivo para guiar a la
humanidad en su afan de supervivencia y crecimiento. Por desarrollo sostenible debe
entenderse segun el Informe Brundtland (1987) aquel que “satisface las necesidades del
presente, sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus
propias necesidades”. En definitiva, no deja de ser un proceso de transformacion
productiva en el cual la explotacion de los recursos, la direccion de las inversiones, la
orientacion del desarrollo tecnoldgico y el cambio institucional se armonizan, y refuerzan
el potencial presente y futuro con el propodsito de atender a las necesidades y
aspiraciones humanas (Carvalho, 1993).

El turismo como actividad econdmica que es, incluso de primera indole en
muchos paises como, por ejemplo Espafia, no ha podido ni puede ser ajeno a esta
nueva concepcion que impregna, actualmente, todo el mundo de los negocios sean
éstos del tipo que sean. Tanto es asi que ya en 1993, la Organizacion Mundial del
Turismo (OMT), a partir del Informe Brundtland (1987), definié por primera vez el
concepto de turismo sostenible como aquel que “atiende a las necesidades de los
turistas actuales y de las regiones receptoras, y al mismo tiempo protege y fomenta las
oportunidades para el futuro. Se concibe como una via hacia la gestion de todos los
recursos de forma que puedan satisfacerse las necesidades economicas, sociales y
estéticas, respetando al mismo tiempo la integridad cultural, los procesos ecologicos
esenciales, la diversidad biologica y los sistemas que sostienen la vida'.

Como puede observarse en esta definicion, asi como en las recogidas
anteriormente en diferentes documentos y declaraciones (ver, por ejemplo, Declaracion
de Manila sobre el Turismo Mundial, Declaracion de la Haya sobre turismo, etc.), la
interdependencia entre crecimiento econdémico y conservacion ambiental, y la necesidad
de una distribucion equitativa de sus beneficios, configuran principios fundamentales en
los que debe basarse el desarrollo turistico sostenible. También se desprende de la
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definicion de la OMT, que este nuevo planteamiento para la actividad turistica implica la
necesidad de dar respuesta al cambio de escenario que se viene observando en los
Ultimos afios, lo que exige un nuevo modelo turistico no sustentado, al menos en
exclusividad, sobre los parametros tradicionales del crecimiento cuantitativo de la
demanda turistica (Pulido, 2004), sino resaltando también el papel del entorno natural y
de las variables sociales en el desarrollo de cualquier actividad turistica. Qué duda cabe
que esto requiere del esfuerzo de todos los agentes implicados, apostando por la
sostenibilidad como elemento fundamental del desarrollo turistico, pero también porque
dicho esfuerzo se extienda a todos los subsectores de la actividad turistica, entre ellos,

como no, el hotelero, al que dedicaremos nuestras reflexiones en el presente capitulo.

En definitiva, y como acabamos de mencionar, dedicaremos el Capitulo 4 de
nuestro estudio a realizar una breve introduccion sobre los aspectos cuantitativos y
cualitativos mas relevantes del sector hotelero espaiol; a introducir como pueden
afrontar su responsabilidad social y cdmo ello influye en el desarrollo de sus actividades;
a analizar los impactos econdémicos, sociales y medioambientales de estas actividades,
etc. Finalmente, concluiremos con las principales reflexiones que la elaboracion del

mismo nos haya sugerido.

4.2. El sector hotelero: el caso espaiiol

Dentro del conjunto de medios de alojamientos turisticos, Mestres (1999) definid
al sector hotelero como aquel que “comprende todos aquellos establecimientos que se
dedican, profesional y habitualmente, a proporcionar alojamiento a las personas,
mediante precio con o sin otros servicios de cardcter complementario (hotel,
apartahotel, motel, hostal, pension, etc.)'. Junto a la funcidén principal productiva de
prestar alojamiento a los clientes reflejada en la anterior definicion, los hoteles
generalmente también realizan un amplio conjunto de otras actividades con objeto de
facilitar una serie de servicios complementarios, caracterizados éstos por su enorme
heterogeneidad, tanto porque requieren gran diversidad de recursos (materiales,
humanos, formativos, administrativos, etc.), como porque contribuyen en proporciones

diferentes al resultado global de la unidad econdmica.
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La trayectoria del sector hotelero espafiol ha experimentado un aumento
significativo y sostenido durante muchas décadas. Durante los afios 60, coincidiendo con
el auge turistico que experimenta el pais, el nimero de plazas hoteleras se multiplico
casi por cuatro, y desde los setenta hasta mediados de los noventa se duplicd (Delgado
y Saiz, 2000). A partir del afio 2000, la oferta hotelera ha mantenido un crecimiento
constante siendo la tasa de crecimiento acumulado durante el periodo comprendido
entre 2000 y 2008 de 5,8% con un repunte especialmente pronunciado durante el
periodo de 2003 a 2004 del 7,3% (Informe de Mercado Turistico e Inversion Hotelera,
2010). Por el contrario, el incremento mas débil de de la oferta se registrd en el Gltimo
afio donde el nimero de plazas sdlo crecid un 2,8% por cuestiones derivadas de la dificil
situacion econdmica a nivel mundial. En la actualidad, como se puede observar en la
Tabla 4.1 y en los Graficos 4.1 y 4.2, el sector hotelero con sus mas de 15.000
establecimientos y casi 200.000 profesionales es uno de los pilares fundamentales del
sistema turistico espafiol, ocupando una de las primeras posiciones en cuanto al niUmero

global de establecimientos y oferta de plazas a nivel mundial.

Total
Comunidad EstabI:::::'llientos I;I;:zls el
Empleado
TOTAL 14.838 1.398.900 188.941
Andalucia 2.382 243.711 31.107
Aragén 807 38.505 4.472
Asturias 607 24.115 2.762
Baleares 708 183.436 24.166
Canarias 502 209.607 34.589
Cantabria 362 16.716 2.307
Castillay 1.387 59.577 7.742
Ledn
Castilla-La 825 34.052 3.935
Mancha
Catalufia 2.077 224.165 28.792
Valencia 1.001 122.175 14.853
Extremadura 390 18.094 2.450
Galicia 1.543 62.701 7.395
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Madrid 1.167 100.775 14.972
Murcia 189 17.522 2.543
Navarra 259 10.923 1.511
Pais Vasco 465 25.054 4.164
Rioja (La) 141 6.031 852
Ceuta 14 898 178
Melilla 11 846 153
Tabla 4.1. Establecimientos hoteleros por comunidades auténomas
Fuente: INE , 2010. Encuesta Ocupacion Hotelera.
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Grafico 4.2. N° Establecimientos hoteleros: Principales paises europeos
Fuente: Eurostat, 2010. Elaboracion Propia a partir de datos de Eurostat, 2010.

En el siguiente grafico, es decir el nimero 4.3., se muestra la distribucion del
numero de establecimientos hoteleros, de las plazas ofertadas y del personal empleado
por los mismos segun las diferentes categorias existentes: de una a cinco estrellas de
oro para hoteles, y de una a tres estrellas de plata para los hostales y pensiones.
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Grafico 4.3. Establecimientos, plazas y personal empleado segun categoria del
establecimiento
Fuente: Elaboracion propia a partir de INE, 2010

No obstante, a pesar del incremento global de la oferta hotelera, el
comportamiento y el punto final de desarrollo alcanzado no han sido iguales en las
distintas categorias, lo que quizds merezca alguna reflexion algo mas concreta por
nuestra parte. Asi, si nos centramos en la distribucion final por establecimientos
alcanzada a fecha de octubre de 2010, se puede observar un claro predominio del
nimero de hostales y pensiones, copando entre estas dos categorias el 48% del
conjunto de establecimientos hoteleros a nivel nacional. Sin embargo, para que la
reflexion anterior nos trasmita una imagen fiel de la oferta hotelera espafiola debe ser
complementada con datos sobre la capacidad de acogida de los distintos
establecimientos, dado que la dimensidon media de los mismos esta relacionada
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positivamente con su categoria (Delgado y Saiz, 2000). Si centramos el analisis que
estamos realizando no en el nimero de establecimientos sino en el nimero de plazas
ofertadas por los mismos, podremos observar en el Gréfico 4.3. como casi las tres
cuartas partes (concretamente el 72%) de las plazas hoteleras espafiolas pertenecen a
hoteles de 3 o 4 estrellas, porcentaje que llega a ser del 78% si sumamos los hoteles de

cinco estrellas.

Si nos referimos al nimero de personas empleadas, podremos observar en el
grafico que estamos analizando como el 84% de las personas empleadas en la hoteleria
espafiola desarrolla su actividad en los hoteles de 3, 4 y 5 estrellas. El hecho de que
hayamos comentado estos datos referidos al nimero de establecimientos, a las plazas
ofertadas y al nimero de empleados no es tangencial en nuestra investigacion, nos
explicamos: el objeto principal de nuestra investigacion, como ya es conocido, esta
referido a la RSE del sector hotelero, dicha RSE tiene mucho que ver, por ejemplo, con
los impactos medioambientales de dicho sector y también, como no, con la politica
retributiva, social, de conciliacion, etc. que desarrollan; siendo como son los porcentajes
expresados anteriormente qué duda cabe entonces, que no siendo despreciables el resto
de establecimientos, la eficacia y la eficiencia que han de estar presentes en cualquier
investigacion aconsejaran que se dediquen la mayor parte de los esfuerzos a aquellas
categorias hoteleras que mas impacto pueden tener sobre las variables antes
mencionadas. Este, y otros argumentos que expondremos posteriormente, determinaron
en gran medida, como podra observar el lector mas adelante, la eleccion del objeto de
analisis empirico de nuestro estudio.

Por otra parte, consideramos necesario en este momento realizar alguna
aportacion referida al tipo de propiedad que rigen los establecimientos hoteleros en
Espafia. En este sentido, el sector hotelero esta marcado por la iniciativa individual o
familiar siendo muy significativo el nimero de PYMES presentes en el mismo, en
particular microempresas, es decir, empresas con menos de 10 empleados (INE 2003a y
Ayuso, 2003). Este dato de alta presencia de pequefias empresas en la hoteleria
espafiola parece contrastar con la tendencia observada a nivel internacional en los
ultimos afios, que no ha sido otra que la reduccion en el nimero de establecimientos y
el incremento en el tamafio y la capacidad. Ello estd dando lugar a que la forma de
explotacion hotelera (franquicia, contrato de gestion, arrendamiento, gestion de una filial
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y gestion directa) esté variando a favor de diversas formas de abanderamiento por las
grandes cadenas hoteleras, destacando en especial los contratos de gestion y de
arrendamiento (Delgado y Saiz, 2000). Dado que acabamos de introducir el concepto de
cadena hotelera, estimamos que es necesario recordar al lector que por la misma se
entiende a la empresa que engloba con una gestion unificada a un nimero determinado
de hoteles distribuidos en distintas zonas geograficas (ACHE, 1999)*.

Las circunstancias generales, y especificas para el caso espafiol, referidas a la
propiedad del negocio hotelero también son relevantes para nuestra investigacion.

Intentaremos explicar esta relevancia con dos argumentos:

1. Observamos en su momento que existian negocios familiares que en el disefio
de su estrategia empresarial optaban claramente como politica competitiva por el
cuidado ambiental como estrategia de diferenciacion frente a sus competidores. Quizas
el caso que mas nos llamd la atencion en esos momentos fue la cadena Fuerte Hoteles,
negocio hotelero andaluz y familiar que se ha diferenciado en los Ultimos afios por una,
podriamos decir, exquisita politica medioambiental en sus establecimientos
constituyéndose asi en un referente para el resto de hoteles tanto a nivel nacional como
internacional (ver capitulo 6). No nos resistimos a emitir lo que quizas sea un juicio de
valor por nuestra parte pero que creemos que puede ser confirmado con datos y con
hechos, y este juicio no es otro que el significativo éxito que dicha cadena ha tenido
mediante la implantacion de esta estrategia medioambiental. Nos consta, que la
direccion de Fuerte Hoteles apuesta en estos momentos decididamente por la ampliacion
y aplicacion efectiva del concepto mas amplio de RSE.

2. El lector habra podido observar que en la definicion de cadena hotelera
hemos destacado las palabras gestion unificada, este comportamiento viene justificado
por las implicaciones que tiene o puede tener esta gestion Unica o centralizada. Dicho
esto, y sabiendo como sabemos que los temas relacionados con la RSE son considerados
desde hace algun tiempo como claves y estratégicos por muchas de estas cadenas (por
ejemplo, Melid Hotels International, NH Hoteles, Paradores de Turismo, etc.), el hecho
de que la RSE esté sometida a una gestion unificada no deja de ser significativo y

relevante para nuestra investigacion; y lo que es mas importante, para la expansion

3 Asociacién de Cadenas Hoteleras Espafiolas (ACHE)
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efectiva de dicha RSE a cada uno de los establecimientos que conforman estas cadenas
pudiendo significar esto un mayor éxito en la disminucion de impactos
medioambientales, en la aplicacion de politicas sociales, en la mejora del rendimiento

economico, etc.

Las observaciones que acabamos de realizar estaran presentes, como no, en la

determinacion de los objetos de analisis empirico de nuestra investigacion.

Aportaremos a continuacion una breve sinopsis de la situacion de las cadenas
hoteleras espafiolas. Si observamos la Tabla 4.2., en la que se incluyen las 10 principales
a fecha de febrero de 2010 asi como las unidades alojativas gestionadas por las mismas,
podremos concluir que del total de establecimientos hoteleros existentes en Espafia®,
actualmente mas del 12% son gestionados por alguna de ellas (Informe de Mercado
Turistico e Inversion Hotelera, 2010). En cuanto a las unidades alojativas también se
puede deducir de la citada tabla como entre estas 10 cadenas suman 135.539 unidades
lo que representa casi un 18% de las mismas a fecha de octubre de 2010.

Ranking de las 10 primeras cadenas hoteleras en Espaiia
Cadena Establecimientos Habitaciones

SOL MELIA

1 Hotels & Resorts 152 36.137

2 NH Hoteles 177 21.455
BARCELO Hotels

3 & Resorts 50 13.209

4 RIU Hoteles 44 12.934
IBEROSTAR

> Hotels & Resorts 35 10.075

6 HUSA Hoteles 90 9.122

7 BEST Hotels 28 8.602

8 H10 Hotels 30 8.200

9 AC Hotels 78 7.920

10 | ACCOR Hotels 68 7.885

Tabla 4.2. Principales cadenas hoteleras espafiolas en 2010.
Fuente: Hostelmarket (2010)

% Segun la consideracién de establecimiento hotelero por el Informe de Mercado Turistico e
Inversion Hotelera, existen un total de 6.159 establecimientos hoteleros y 780.995 habitaciones
en 2009.
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Aportamos para finalizar este breve resumen, el Grafico 4.4. donde se explicita la
cuota de mercado que ostentan actualmente las principales cadenas hoteleras.

Couta de mercado de las principales Cadenas Hoteleras
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Grafico 4.4. Cuota de mercado de las principales cadenas hoteleras
Fuente: Hostelmarket

Para ir terminando esta breve exposicion de algunas de las caracteristicas de la
hoteleria espafiola que pueden incidir de alguna u otra manera en el grado de aplicacion
de los conceptos y politicas propias de la RSE, queremos hacer referencia a la tipologia
de los hoteles. Se comprendera facilmente que la ubicacion fisica del establecimiento
hotelero puede condicionar de forma sustancial, por ejemplo, su grado de impacto
ambiental. La contaminacion acustica es una variable a controlar de forma importante
por parte de los hoteles urbanos, mientras que dicho tipo de contaminacion sera menos
relevante en hoteles rurales aislados de nlcleos urbanos. Igual podriamos decir del
favorecimiento de la actividad en un emplazamiento con encanto natural pero escaso
desarrollo econdmico que puede ser, en términos relativos, mucho mas significativo para

la hacienda local de un pequefio municipio que para la hacienda de una importante urbe.

Al hilo de los comentarios del parrafo anterior hemos de decir que los hoteles
vacacionales en Espafia suponen el 80% de la oferta total, aunque también es justo
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destacar que en los Ultimos afios se viene observando una tendencia a la disminucion de

este porcentaje a favor de los hoteles urbanos.

Por otro lado, aunque aln refiriéndonos a la ubicacion de los establecimientos
hoteleros, la multilocalizacidn, internacionalizacion y/o dispersién geografica de cada
una de las unidades de negocio de las cadenas hoteleras es un importante condicionante
de gestion que debe ser considerado para salvaguardar la sostenibilidad del negocio.
Esta situacidn conlleva que el area de vulnerabilidad social de la empresa se incremente
aumentando asi la necesidad y caracter estratégico de la RSE en los procesos de
expansion. De este modo, para lograr el éxito y consolidacion de la expansion hotelera,
y dadas las caracteristicas basicas de esta actividad, el establecimiento hotelero debe
llevar a cabo una gestion socialmente responsable que garantice el respeto a la cultura
local, la contribucion a la mejora del desarrollo econdmico, el cumplimiento de la
legislacion aplicable y el cuidado medioambiente, entre otros, de las localidades elegidas
para operar. Asi, fortaleceran el desarrollo sostenible y generara confianza mutua entre
la cadena hotelera y la sociedad, aportando progreso econémico, medioambiental y
social reduciendo al minimo las dificultades que el desarrollo de la actividad hotelera
pueda causar. Recientemente, concretamente en Junio de 2011, la Organizacion para la
Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE) ha emitido un informe denominado Lineas
Directrices de la OCDE para empresas multinacionales en el que se exponen las
directrices de RSE para empresas multinacionales cuya principal caracteristica es su
marcado caracter de internacionalizacion. Aunque el referido documento se centra
fundamentalmente en las multinacionales, pretendemos sirva de ejemplo para demostrar
la gran importancia que desde reputados organismos se da al desarrollo de una
adecuada gestion socialmente responsable en los procesos de expansion,
internacionalizacion o, en su caso, a aquellas empresas caracterizadas por su amplia
dispersidn geografica. En Espafia, la distribucion geografica de la actividad hotelera es
desigual, casi el 62% de las plazas se concentran en cuatro Comunidades Autonomas:
algo mas del 28% en los dos archipiélagos (13,11% en Baleares y 15% en Canarias),
16% en Catalufia y 17,42% en Andalucia. Por otro lado, en cuanto a la presencia en el
extranjero, el siguiente Cuadro 4.1., que contiene el ranking Hosteltur de presencia en el
extranjero 2010, refleja que la oferta en otros paises de las cadenas espafiolas, en su
conjunto, ha crecido respecto al afio 2009. Asi ha pasado de contabilizar un total de 864
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hoteles y 224.450 habitaciones distribuidas en otros paises a 901 establecimientos y
232.302 unidades alojativas en 2010.

N* HOTELERA ESTABLECIMIENTOS HABITACIONES
2010 2009 2010 2009

1 SOLMELIA 144 145 41.316 40973
2 NHHOTELES' 219 216 37.860 37.091
3 BARCELO 133 130 33.635 32.542
4 RIUHOTELS 63 57 27.342 24,670
5 IBEROSTAR HOTELS & RESORTS 65 63 21.304 23427
6 BELVEHOTELS? &1 2 23+ B.737 8.024*
7 BAHIA PRINCIPE w1 15 13 8.492 8.258
8 (QCCIDENTAL HOTELS 19 19 6.624 6.851
9 FESTA HOTEL GROUP 17 16 6411 5549
10 GRUPO HOTUSA 2 a8 &Y 3468 3.201

Cuadro 4.1. Las diez cadenas espafiolas con mayor presencia internacional.
Fuente: Hosteltur, 2010

Por Ultimo, deseamos aportar en nuestro trabajo algunos comentarios en cuanto
a la coyuntura y estructura del sector hotelero espafiol que pensamos pueden ser
relevantes a la hora de afrontar unas politicas adecuadas de RSE. Nos referimos en
concreto a problemas de tipo estructural (deterioro de los destinos turisticos de sol y
playa, calidad y formacion de recursos humanos, sobreoferta hotelera, etc.) que en los
Ultimos diez afios se han traducido en una pérdida continuada de competitividad de esta
industria tan importante para Espafia. Cualquier analisis realizado al respecto (ver, por
ejemplo, Informe de Mercado Turistico e Inversion Hotelera (2010)) pone de manifiesto
que dicha pérdida de competitividad puede estar asociada a la falta de una gestion
verdaderamente sostenible y viable en el medio y largo plazo. Hablando de coyuntura
economica la situacion de contraccion econdmica en la que se encuentra inmersa la
economia espafiola, junto con las primeras economias mundiales, esta provocando que
el sector hotelero espafiol esté atravesando por uno de sus peores momentos (descenso
del nimero de viajeros, caida de las pernoctaciones, disminucion de estancia media,
etc.) si bien es verdad que los Ultimos datos del 2011 parecen mostrar una cierta
recuperacion (ver, por ejemplo, Estudio Sectores de DBK. Establecimientos Hoteleros
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(2011); fndice OHE Verano 2011). Esta situacion, que todos ansiamos que sea
meramente coyuntural, no deja de ser interesante para abordar una investigacion sobre
la RSE. Desde que comenzo la crisis financiera actual, momento en el cual ya estabamos
desarrollando nuestro trabajo de investigacion, comprendimos que, fuese cual fuese la
metodologia a emplear en la misma, una de las conclusiones que deberiamos obtener
era si las situaciones de crisis afectan, ya sea positiva 0 negativamente, al desarrollo de
la RSE en las entidades hoteleras. El lector podra observar las conclusiones obtenidas en
los Capitulos 6 y 7 de nuestro trabajo.

Por todas las razones expuestas en el presente epigrafe juzgamos que la
industria turistica, y concretamente la hotelera, tiene y debe jugar un papel clave en la
promocion del desarrollo sostenible en su mas amplio sentido, para lo que es necesario
asumir mayores niveles de compromiso e implicacion con el mismo.

No obstante, la respuesta a nivel mundial es todavia, a nuestro juicio menor a la
deseable, y el proceso de evolucion y sensibilizacion por estos temas es igualmente
lento. En el intento de justificar esta lentitud se esgrimen razones como la gran
heterogeneidad de sus grupos de interés, la fragmentacion y atomizacion que supone el
gran numero de pequefias y medianas empresas a lo largo de toda la geografia mundial
y el que en ocasiones muchas de ellas cuenten con pocos recursos.

A pesar de los problemas sefialados con anterioridad, y si se nos permite la
licencia, nos gustaria dejar por escrito que dadas las caracteristicas personales y
profesionales de los participantes en esta investigacion dichas dificultades no deben
constituir mas que eso: una dificultad, pero para nada insalvable dado los grandes
beneficios que pueden obtenerse si logramos superarlas. En definitiva, los autores de
este trabajo proponen que todas las instituciones y empresas que incidan de alguna
manera en la actividad hotelera adopten un reto en su labor presente y futura (nos
consta que muchas de ellas asi lo hacen ya) que sea el lograr que el mayor nimero
posible de empresas del sector sean mas sensibles a la necesidad de instaurar y priorizar
politicas econdmicas, sociales y medioambientales que debidamente complementadas y
coordinadas con las que se desarrollen en el mismo sentido por parte de la
administracion publica, seguro que garantizan un futuro mas que halagiiefio y sostenible
de la principal industria de nuestro pais. Ejemplos de politicas aplicables a tal fin,
muchas de ellas con fehaciente demostracion empirica, estan siendo ya aplicadas en
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muchas de las cadenas y establecimientos hoteleros que operan en el territorio espafiol.
A presentarlas, haciendo referencia a la importancia de las mismas, dedicaremos

nuestros siguientes esfuerzos en esta investigacion.

4.3. La responsabilidad social empresarial en el sector hotelero

Como es de sobra conocido por cualquier persona que se haya interesado en el
estudio del fendmeno turistico espafiol, el reclamo de sol y playa fue una de las
premisas iniciales en las que se baso nuestro modelo turistico alla por los afios 50 del
siglo pasado. Ya por entonces era muy atrayente el gran mercado potencial que
representaban el resto de paises europeos, y se considerd que si se unian los atractivos
naturales de nuestro pais, con un mas que extenso litoral y una climatologia adecuada
para el turista serian variables de éxito. A estas condiciones naturales habia que unirle, y
asi se hizo, una oferta suficiente de alojamientos de bajo coste, ademas de desarrollar
las infraestructuras y los servicios complementarios que asegurasen una minima
accesibilidad y comodidad para los clientes. Este modelo turistico al que hacemos
mencion funciond correctamente durante muchas décadas siendo innegables los
resultados econdmicos positivos del mismo. El mercado potencial europeo respondio tal
y como se esperaba y el sector turistico espafiol experimentd en base a esta respuesta
un fuerte crecimiento, llegando a ser la mayor fuente de divisas de la economia
nacional, divisas que afio tras afio compensaban las cuentas publicas espafolas en
constante déficit por la falta de un tejido industrial maduro y, por tanto, generador de
exportaciones.

Han sido durante décadas, incluso en la actualidad, numerosos los puestos de
trabajo relacionados con la actividad turistica que se crearon en ciertas regiones, y zonas
concretas de las mismas, donde no parecia existir otra alternativa econdmica viable.
Aunque los ingresos generados por el turismo repercutian en mayor o menor medida en
el sector privado de nuestra economia, es innegable que la vertiente fiscal de estos
ingresos hizo posible que tanto el Estado central como las administraciones locales
afectadas directamente por el fendomeno pudiesen financiar mejores infraestructuras y
servicios publicos de mayor calidad. También la iniciativa privada, Idgicamente, se sumo

a un fendmeno econdmico de éxito siendo muchos los negocios paralelos a la propia
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actividad hotelera que surgieron y crecieron a la sombra de este boom turistico
(restauracion, empresas de ocio, comercio, etc.). En definitiva, aunque siempre estara
sujeto a interpretaciones, la riqueza general y el nivel de vida de nuestro pais fue
aumentando durante muchos afios debido a estas divisas que generaba el turismo. Esta
espiral de mas turismo, mas ingresos, mas infraestructuras y mas servicios, mas
turismo, parecia hasta hace bastante poco un modelo inagotable de crecimiento. No
hace mas de dos décadas que surgieron las primeras criticas a un modelo que parecia
dar sus primeras sefiales de agotamiento y de no ser consecuente con las nuevas
exigencias del turista actual y de la sociedad en general.

Fue a finales del siglo XX cuando surgen las primeras criticas referidas al modelo
tradicional turistico espafiol, criticas que hacian mencion a las propias limitaciones del
modelo por su excesiva concentracion geografica, por su restringido mercado de origen
y, cdmo no, por el dafio que dicho modelo causa en el entorno natural. Se alzaron voces
que ponian de manifiesto que los beneficios del modelo turistico aplicado hasta entonces
se producian principalmente a corto plazo y se concentraban en un reducido nimero de
agentes, mientras que el coste del mismo deberia ser soportado por muchas mas
personas y mucho mas tiempo. En definitiva, comenzd a contraponerse los beneficios
inmediatos y concentrados, por ejemplo, de la construccion de un hotel en una
determinada area geografica, frente a los aspectos negativos que conllevaba tal hecho,
por ejemplo, contaminacion del ambiente y contaminacion acUstica; excesivo consumo
de agua; pérdida de cultura local, etc. Esta nueva sensibilizacion de la sociedad espafiola
que estaba poniendo en cuestion un modelo que habia demostrado su éxito durante
afos coincidio con la aparicion a nivel mundial de otras series de fendmenos que incidian

en la misma direccion:

» Un creciente consenso social a nivel internacional sobre la importancia de
caminar adecuadamente hacia un modelo de crecimiento y desarrollo
sostenible (Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y
Desarrollo, 1992)

« Una sociedad cada vez mas exigente y con nuevas inquietudes y expectativas
respecto al cuidado del entorno natural y de la calidad de vida, lo que obliga a
los legisladores de muchos paises a establecer una regulacion cada vez mas
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amplia al respecto, ya sea esta de tipo laboral, ambiental, educativa, de
integracion social, etc.

« Un mercado cada vez mas globalizado y competitivo.

» Una mayor concienciacion también a nivel internacional de que las
organizaciones empresariales no solo deben buscar el beneficio de sus
propietarios y/o accionistas, sino que también deben dar una satisfaccion
adecuada a otros colectivos implicados directamente o indirectamente en su
actividad productiva (empleados, entidades financieras, comunidad local,
administracion publica, ONGs, etc.) (ver mas en Capitulo 3)

« La creciente preocupacion por la honestidad y ética de los directivos y lideres
empresariales, surgida tras los ultimos escandalos financieros acaecidos en los
albores del siglo XXI (escandalos como los de ENRON y Worldcom en EE.UU,
Parmalat en Europa y los casos de Afinsa o Forum Filatélico en Espafia).

» La expansion y sofisticacion de las modernas tecnologias de la informacion y
las comunicaciones, que permiten la transparencia y el amplio conocimiento
de las actividades empresariales realizadas.

Fendomenos como los anteriormente descritos afectaban y afectan,
indiscutiblemente, a todo tipo de organizaciones empresariales pero también a las
turisticas y a las hoteleras en concreto, y lo que empezo siendo quizas solo un reclamo a
estas organizaciones turisticas para que cuidasen el entorno natural en el cual
desarrollaban su actividad ha sobrepasado hoy en dia este ambito de actuacion
ambiental y se extiende, cada vez con mayor fuerza, a aspectos sociales y econdmicos

externos a la empresa.

Son hoy en dia muchos los agentes sociales y econémicos que reclaman a la
empresa hotelera que no se mantenga pasiva ante este nuevo contexto, que no actue
s6lo de manera reactiva y que no se limite, en todo caso, a cumplir los requisitos legales
en los diferentes ambitos (medioambiental, laboral, etc). Se le exige al sector turistico y
a sus empresas hoteleras que superen definitivamente un modelo de desarrollo basado
en exclusividad en el sol y en la playa y que, en definitiva, se enfrenten a los nuevos
retos que se le exigen y caminen enérgicamente hacia la nueva era del turismo

sostenible, adoptando para ello una actitud participativa y proactiva, marcada por el
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cambio tecnoldgico, las responsabilidades sociales y medioambientales y las renovadas
demandas de los agentes afectados o que afectan al mismo. Son ya voces cualificadas
(Holcomb et al., 2007; Herrera, 2007; Ayuso y Fullana, 2002; Bengoechea et al., 2006;
Bramwell y Lane, 1993; Hall y Brown, 2006; Hunter y Green, 1995; Miiller, 1994;
Welford et al., 1999), las que postulan que la continuidad del sector hotelero demanda
un cambio de estrategia, una necesidad de reinventarse, avanzar en nuevas lineas de
desarrollo y apostar por un nuevo modelo de crecimiento basado en la diversificacion, el
conocimiento, la innovacion, la mejora de la productividad y la sostenibilidad de la
economia; solo asi, dicen, el sector turistico podra seguir siendo uno de los principales
motores de nuestra economia, y ademas, contribuira de forma decisiva a la
consolidacion social, econdmica y medioambiental de nuestro pais.

Como el lector habra podido deducir de los anteriores parrafos, lo que se le pide
al sector turistico en general, y en concreto al hotelero, es que adopte en sus decisiones
estratégicas, y en su gestion tactica y operativa los conceptos de la responsabilidad
social empresarial. Para ello debera empezar a desarrollar una cultura interna en la que

se valoren adecuadamente, entre otras muchas, las siguientes cuestiones:
« Un correcto comportamiento ético de la entidad empresarial.
« Una fluida comunicacion con sus empleados y clientes.
» Un decisivo impulso a todas aquellas actividades que preserven el entorno.

» Una valiente apuesta para rescatar valores culturales del lugar donde se halla
ubicado.

+ Etc.

Si se obra de esta manera, las organizaciones hoteleras no soélo obtendran el
beneficio econdmico que tan licitamente buscan como empresas privadas sino que
procuraran al mismo tiempo un mayor desarrollo socioecondmico de los entornos locales
en los que operan, y satisfaran en mayor medida las expectativas de todas las partes,
que de una u otra forma, tienen intereses o se ven influidas por su actividad. Asi,
estudios como los de Henderson (2007) y Holcomb et al. (2007) sefialan, entre otros,
que ocho de las diez cadenas hoteleras mas importantes informaron de sus actuaciones
sociales (donaciones, colaboraciones, participaciones, etc). No obstante, el 60% Ia
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consideran parte de las politicas de diversidad de la empresa mientras que el 40% de
éstos la integran dentro de las actuaciones de su modelo de gestion socialmente
responsable y como parte de la mision de la empresa.

En resumen, y a nuestro juicio, la adopcion por parte de las empresas hoteleras
de los fundamentos y principios propios de la RSE empieza a ser cada vez mas una
necesidad de gestion empresarial y menos una demanda proveniente del entorno.
Aquellas organizaciones empresariales que sepan ver la oportunidad de este cambio de
mentalidad obtendran, ademas de la diferenciacion de cara al cliente y la sociedad que

va implicita en la misma, una serie de ventajas tales como:

« Un mayor entendimiento con las autoridades y comunidades locales que
desean un tipo de turismo que asegure su mayor rentabilidad econdmica y

social.

« Una mayor afinidad y mejora de la cuota de mercado entre aquellos viajeros y
turistas que tienen, cada dia mas, una creciente conciencia social y
medioambiental.

* Oportunidad de captar nuevos inversores sensibles con la causa ambiental y

social.

« Favorecer el clima laboral interno, lo que atraera hacia su organizacion a

mejores empleados y disminuira la rotacion de los puestos de trabajo.

* En suma, un mejor posicionamiento y disponibilidad para hacer frente a
riesgos y oportunidades del mercado.

Ventajas como las citadas anteriormente, y otras muchas, pueden obtenerse de
la correcta aplicacion de la RSE en cualquier tipo de empresa y, por tanto, también en la
hotelera. Sin embargo, como cualquier otra filosofia de direccion empresarial, dichos
beneficios nunca se obtendran, al menos en su nivel dptimo, sino se parte de un
perfecto conocimiento de las implicaciones directivas y gerenciales que la nueva filosofia
impone. Es por ello que dedicaremos los siguiente subepigrafes a recordar las tres
dimensiones basicas que sustentan la RSE. Esta labor ya se hizo en el Capitulo 2 pero
sera ahora cuando intentemos concretarlas para el sector hotelero.
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4.3.1. Interpretacion de la dimension ambiental

Ya en el epigrafe 4.3 hemos hecho una somera mencidn a los impactos negativos
que el modelo turistico tradicional ha tenido sobre muchos de los destinos en los que se
ha localizado. En la actualidad, se ha comprendido por parte del sector turistico y de las
empresas hoteleras que el entorno natural donde desarrollan su actividad es un recurso
productivo mas; no sdlo eso, sino que quizas debe ser considerado como uno de los mas
importante por el efecto de atraccion que tiene sobre el futuro cliente. Autores como
Clark (2006) y Kasim (2006), han puesto de manifiesto en sus estudios que los
establecimientos hoteleros muestran ya un gran interés y preocupacion por la
sostenibilidad ambiental. Por nuestra parte estamos de acuerdo con las conclusiones
expuestas por los autores anteriormente citados, para llegar a este acuerdo basta con
reflexionar sobre el hecho de que en el desarrollo de la actividad hotelera el medio
ambiente, ademas de suministrar los recursos y recibir los desechos procedentes de su
actividad, puede proporcionar determinados servicios o atractivos para los clientes,
convirtiéndose, como ya hemos dicho en un factor clave en la decision final de los
consumidores; maxime cuando el turista actual esta cada vez mas comprometido con el

medioambiente y se muestra mas exigente con su cuidado.

Volviendo a incidir sobre los impactos de la actividad hotelera en el
medioambiente los hoteles, como cualquier otra actividad econdmica y en el desarrollo
de la misma, pueden generar impactos negativos, de muy diversa naturaleza, en el
entorno: generacion de residuos; importantes consumos de energia y agua;
contaminacion, etc. Estos efectos se producen, mayoritariamente, durante la fase de
prestacion de los servicios que realizan (tareas de limpieza, mantenimiento, cocina,
restauracion, lavanderia, jardineria, etc.), sin olvidar, por otra parte, que también en la
fase de implantacion y construccion de las instalaciones generales y auxiliares se pueden
ocasionar agresiones sobre el medio ambiente (impacto visual provocado por la
edificacion, por los materiales empleados y por los residuos generados en la
construccidn, por la rehabilitacion de edificaciones de interés, etc.) (Gessa y otros,
2007). Por otra parte, qué duda cabe que estos impactos negativos se pueden
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transformar con un adecuado tratamiento en positivos, creando efectos beneficiosos
sobre el medio ambiente al contribuir en su proteccion y conservacion.

Siguiendo el trabajo de Gessa y otros (2008), ofrecemos un listado de los
principales impactos medioambientales negativos que los hoteles pueden generar con el
desarrollo de su actividad:

« Agotamiento de recursos naturales y energia (consumos).
« Contaminacion acustica (ruidos y vibraciones).

« Contaminacion atmosférica (emisiones).

« Contaminacion del medio acuatico (vertidos y derrames).

« Degradacion del medio terrestre (generacion de residuos urbanos vy
peligrosos).

«  Ocupacion del suelo.
» Degradacion de paisajes.

» Destruccion de habitat y reduccion de la biodiversidad y flora.

Existen estudios, como por ejemplo, Claver y Molina (2000) y Céspedes y de
Burgos (2001), donde se inciden desde hace mas de una década en que las empresas
hoteleras se deben sumergir, por ejemplo, en la logica de la prevencion de la
contaminacion que se encarga de reducir o eliminar los residuos y contaminantes justo
antes de que éstos sean generados, por ejemplo, a través de técnicas de reciclado,
reduciendo los costes de control y tratamiento de la contaminacion generada. Otros
autores como, por ejemplo, Chan y Lam (2003), centran sus esfuerzos en el ahorro de
energia.

Del andlisis de los estudios citados y de otros que citamos seguidamente, se
infiere un listado de ventajas que el establecimiento hotelero puede obtener gracias a
una buena gestion medioambiental. Todas y cada una de estas ventajas, que a

continuacion mencionamos, repercuten directamente, como no puede ser de otra forma,
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en un aumento de la competitividad tan necesario como buscado en y por la empresa

hotelera espafiola.

« La reduccion de costes por el correcto consumo de los recursos naturales y

energia.

« Disminucion de los riesgos asociados por el incumplimiento de los requisitos y
exigencias legales medioambientales (Kolluru, 1994).

* Mayor reconocimiento social y mejora de la imagen del establecimiento

hotelero a nivel nacional e internacional.

« Una mejora del ambiente interno (captacidon de mejores trabajadores y
reduccion de conflictos) y externo (mejor relacion con la sociedad y mas
facilidades para abrir nuevas instalaciones) (Shen, 1995).

« Acceso a un mercado mas concienciado con el medio ambiente, que valora el
hecho de que el hotel que elegira como destino se preocupe por la gestion

medioambiental.

« Revalorizacion del producto, atrayendo a un tipo de clientela dispuesta a
pagar un precio superior para poder disfrutar de un producto diferenciado
(Klasen y McLaughlin, 1996; Hassan, 2000; Gonzalez y Le6n, 2001)

« Mayor fidelizacion del cliente

* Aumento de la calidad de vida de los residentes locales y por tanto, mejora de
las relaciones publicas y aumento de la aceptacion de la actividad hotelera por
parte de la vecindad (Yunis, 2003; Martin y Pelaez, 2005).

Quizas deberiamos ser mas ambiciosos en la elaboracion de este listado de
ventajas que aporta el cuidado medioambiental a la gestion hotelera, sin embargo,
pensamos que las expuestas son suficientes para transmitir una idea nitida de que
dichas ventajas existen y son accesibles en cuanto a su consecucion. En el estudio de
casos que realizaremos en la parte empirica de nuestro trabajo podremos ahondar mas

en estas y otros tipos de ventajas.
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4.3.2. Interpretacion de la dimension social

Los impactos socioculturales son resultados de las relaciones sociales establecidas
entre el establecimiento hotelero, el turista y el residente de un destino turistico. La
magnitud de tales impactos puede afectar a multitud de variables: formas y estilos de
vida, sistemas de valores éticos y morales, comportamiento individual, niveles de
seguridad, cultura tradicional, etc. (Rivas, 2007).

La dimension social de la RSE que un establecimiento hotelero debe tener en
cuenta afecta a dos vertientes: por un lado, al aumento y mantenimiento del bienestar
social, tanto para el individuo como para el conjunto de la comunidad mediante el
desarrollo socioecondmico (creacion de empleo, mejora de las infraestructuras y
servicios, desarrollo de la formacion y cuidado de los empleados, etc.); por el otro, al
respeto del patrimonio cultural e histdrico poniendo atencion sobre la preservacion de
las formas autdctonas de arquitectura, gastronomia, idioma, folklore, etc (Ayuso, 2003).

Siguiendo a Rivas (2007), los impactos socioculturales positivos derivados de la
actividad turistica de un establecimiento hotelero podrian resumirse en:

o Estimular la continuidad histdrica de una comunidad, al contribuir a la
rehabilitacion y conservacion de sus monumentos, edificios y lugares
histdricos, y a la revitalizacion de sus costumbres, tradiciones, artesania y
folklore.

« Acelerar cambios en término de mayor tolerancia y bienestar como igualdad
de sexos, mayor actividad social y, en ocasiones, asimilacion y modernizacion

de costumbres.

« Promover el conocimiento, entendimiento y compresion entre personas de
diferentes naciones y culturas.

Por otro lado, los impactos negativos podrian manifestarse en:

« Desarrollo de actividades como prostitucion, drogas e inseguridad ciudadana
en destinos donde la poblacién carece de los mas minimos niveles de

subsistencia.
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« Separacion fisica y social entre turistas y residentes a través de los llamados
ghettos turisticos, donde los turistas disfrutan de todo tipo de comodidades y
lujos en destinos de extrema pobreza.

« Tensiones sociales debido a que el rapido crecimiento del turismo genera una
alta demanda de mano de obra en la construccion y otras actividades
economicas que suelen suplirse con trabajadores inmigrantes. Esto puede

originar fendmenos como la xenofobia y el racismo.

» Desculturalizacion del destino turistico cuando se comercializa de forma
extrema con las tradiciones locales, despojando a éstas de su significado real
y destruyendo el caracter de autenticidad que en un principio atrajeron al

visitante.

Todo lo anteriormente expuesto nos lleva a efectuar una reflexion sobre la
necesidad de tener en cuenta la dimension sociocultural referida al contexto social mas
amplio, mas alla del simple bienestar de las empresas de modo individual o el desarrollo
economico del sector, concretamente, a la calidad de vida de los residentes. Una vez
analizadas las dimensiones social y medioambiental de la RSE abordamos en el siguiente
subepigrafe la dimensidén econdmica de la misma.

4.3.3. Interpretacion de la dimension economica

El sector hotelero, como cualquier otro sector productivo o actividad econdmica,
genera un impacto econdmico sobre la economia nacional, regional o local del lugar
donde opera. Por impacto econdmico se entiende el efecto que produce un sector
economico sobre la produccion, la renta y el empleo en una determinada area

geografica y durante un periodo de tiempo (Gonzalez, 2010).

Los efectos que la actividad hotelera pueden ocasionar, podrian agruparse en
tres tipos: directos, indirectos e inducidos (Gonzalez, 2010). En cuanto a los primeros,
los directos, son aquellos que nacen como consecuencias del conjunto de actividades
desarrolladas por el hotel. El calculo de los mismos implica evaluar el empleo, la
produccion y la renta como consecuencia de la existencia del hotel. El segundo tipo, los
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efectos indirectos, estan relacionados con la actividad econdmica generada como
consecuencia de los inputs (compras e inversiones realizadas) necesarios para realizar la
actividad hotelera, y que son adquiridos a empresas que estan radicadas o cercana en la
localidad en la que el establecimiento hotelero opera. Finalmente, los efectos inducidos,
guardan relacion con el consumo privado realizado por los trabajadores del sector
hotelero, asi como, por el consumo de los trabajadores generados por el efecto indirecto
antes citado, en la propia localidad.

En Espafia, la actual pérdida de competitividad frente a otros destinos
emergentes y las limitaciones ambientales, esta obligando a considerar la calidad como
un factor clave de éxito para el aumento de la rentabilidad que pueden generar los
hoteles (Ayuso, 2003; Rust et al., 1995; Roca et al., 2002) y el consiguiente aumento de
la competitividad de éstos (Ghobadian y Gallear, 2001). Es ampliamente conocido, que
la calidad influye sobre los resultados por dos vias complementarias: primera, al generar
efectos internos o modificacion de procesos. Ello conlleva la mejora de la calidad de
conformidad (reduccidon de defectos a la hora de prestar un servicio) con el ahorro en
costes y la mejora de la productividad. En segundo lugar, la calidad genera también
efectos externos sobre los resultados o a través del mercado, relacionados con el
impacto de la calidad percibida sobre la satisfaccion del cliente y la demanda. El primer
efecto reduce los costes de produccion de la empresa, y el segundo aumenta los
ingresos porque genera una mayor lealtad de los turistas y un aumento de su intencion
de compra con los que los hoteles podran operar con un mayor margen comercial
(Claver et al., 2006). De este modo, como indica Lopez y Serrano (2004), esto Gltimo
puede conseguir la fidelizacién de los clientes que perciben una alta calidad en un
establecimiento o que, al menos, iguale o supere la «calidad esperada,
independientemente de la categoria del hotel.

El trabajo de Ayuso (2003), pone de manifiesto la opinion positiva de los
empresarios hoteleros sobre el hecho de que la perservacion del medio ambiente genere
ventajas econdmicas. No obstante, se considera que para llegar a esta situacion, es
imprescindible la colaboracidn de todos los agentes del sistema turistico.

Algunos de los efectos econdmicos que conlleva la actividad hotelera pueden ser
los siguientes (Rivas, 2007):
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« Desarrollo del sector hotelero en particular y turistico en general. No
obstante, el exceso de desarrollo puede provocar fuertes desequilibrios.

+ Desarrollo de otros sectores. Este se origina con mayor fuerza en aquellos
sectores que son proveedores del turistico en general y hotelero en particular.

 Redistribucién de las rentas. La actividad hotelera contribuye a la igualacion
de las rentas entre zonas mas o menos deprimidas e igualmente, permite una
mas justa distribucion entre los perceptores de rentas.

» Modificacion de la estructura de consumo. El desarrollo turistico comporta un
incremento del consumo en general como consecuencia del mayor empleo,

incremento de las rentas salariales, expansion de la oferta monetaria, etc.

« Influencia sobre los precios. La actividad turistica genera aumentos de precios
en general, lo que puede suponer un empobrecimiento de las clases sociales
mas desprotegidas, haciéndose necesaria una adecuada politica de reajuste

de la capacidad adquisitiva.

« Efectos sobre la inversion. La actividad hotelera exige inversiones en
construccién de alojamientos, servicios complementarios, obras publicas,

medios de transportes, promocion, etc.

» Efectos sobre el empleo. El turismo en general, y el sector hotelero en
particular, es fuente generadora de empleo. Los tipos de empleos que se
generan pueden ser directos, indirectos o inducidos. Se hace necesario
incurrir en la calidad del empleo para paliar los efectos indeseables derivados
de un mal desarrollo turistico: temporalidad, salarios bajos, ausencia de
respeto a la normativa laboral, devaluacion del profesional cualificado, etc.

« Generacion de rentas fiscales. Obviamente, el sector hotelero, como actividad
generadora de riqueza, inyecta recursos para el estado en forma de
exacciones fiscales (IVA, hidrocarburos, bebidas alcohdlicas, tabaco, aduanas,
Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisicas (IRPF), Impuesto de
Sociedades (IS), tributacién autondmica o local, ecotasas, etc.).

A modo de resumen, y para acabar con este epigrafe 4.3, presentamos la Figura
4.1.
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Figura 4.1. Ejemplo de efectos sociales, econdmicos y medioambientales de un
establecimiento hotelero.
Fuente: Elaboracion propia

4.4. Los grupos de interés en el sector hotelero

Como ya expusimos de manera breve en el Capitulo 1 de nuestro trabajo y de
forma mucho mas extensa en el Capitulo 3, el grado de aplicacion de la responsabilidad
social empresarial en las empresas puede investigarse desde varios enfoques; en el
citado Capitulo 3, ya justificamos el por qué habiamos elegido la teoria de los grupos de
interés como la mas adecuada para abordar el estudio que nos ocupa. En ese mismo
capitulo, hicimos una extensa reflexion sobre diversos estudios dedicados a establecer
cuales son los grupos de interés relevantes, y bajo qué criterios deben ser identificados
en la empresa de hoy en dia. Un establecimiento hotelero, o una cadena hotelera, como
organizacion empresarial que es, esta légicamente incluido en cualquiera de los estudios
a los que hemos hecho referencia en el capitulo previamente citado, sin embargo,
consideramos oportuno y necesario exponer al lector, en el que ahora nos ocupa, las
respuestas a dos de las preguntas que nos hicimos a la hora de disefiar y desarrollar
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nuestra investigacion: étendra el sector hotelero alguna especificidad concreta en cuanto
a los grupos de interés relevantes presentes en sus negocios?, étendran los responsables
y gestores de los negocios hoteleros criterios distintos a los de otras industrias a la hora
de identificar sus grupos de interés?

Hemos de aclarar desde ya que las respuestas a ambas preguntas planteadas en
el parrafo anterior son simples, concretas y coincidentes: NO. Quizas solo debemos
exponer algin que otro pequefio y légico matiz al no anterior para ser exhaustivos en la
conclusion que acabamos de exponer. Estos matices no son mas que aquellos que se
derivan de la propia configuracion del proceso productivo hotelero con unos inputs y
unos outputs especificos. Asi, por ejemplo, la actividad hotelera cuenta entre sus
proveedores a compafiias eléctricas, compafiias de gas, comunes a cualquier otra
empresa con diferente actividad, pero también, con proveedores mas especificos, como
por ejemplo pueden ser los touroperadores. Por otra parte, existen distintos criterios
entre distintas cadenas hoteleras a la hora de determinar cuales son sus grupos de
interés relevantes para su gestion, pero estas diferencias se producen igualmente entre
distintas empresas de cualquier otra rama de actividad o industria.

Las conclusiones que acabamos de exponer son logicamente a las Unicas que
podemos llegar en este punto de nuestra investigacion, es decir, las que se pueden
derivar del marco tedrico que hemos realizado para la misma. Una vez que disefiemos y
realicemos la investigacion empirica comprobaremos si la teoria que se deriva de
estudios previos presente en este marco tedrico se ve contrastada con la practica que
realizan las empresas hoteleras que analizaremos, pero para eso emplazamos al lector al
Capitulo 6 y a las conclusiones de este trabajo.

En cualquier caso, son muy pocos los estudios previos realizados similares al
nuestro, por cita a algunos de ellos y aunque no coincide plenamente con nuestros
objetivos podriamos hacer referencia al trabajo publicado en 2001 por Alvarez Gil y
otros. En él se analiza la influencia de los grupos de interés sobre la gestion ambiental
de las empresas hoteleras y se concluye que los stakeholders con mayor capacidad de
influencia en un establecimiento hotelero son: los accionistas, las administraciones
publicas, las agencias y touroperadores, las asociaciones o cadena a la que pertenecen,
los clientes, los competidores (otros hoteles), los directores de hotel, los empleados, las
ONG (asociaciones de vecinos, ecologistas, etc.) y los proveedores.
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Nos parece también relevante mencionar aqui que independientemente de la
teoria analizada hasta ahora realizamos de forma previa a nuestra investigacion empirica
un acercamiento al tema que nos incumbe a través de informaciones publicadas por
organizaciones hoteleras. En este acercamiento pudimos concluir que, por ejemplo, NH
Hoteles, como empresa responsable de referencia en el sector turistico, identifica como
grupos de interés relevantes a sus empleados, sus proveedores, sus accionistas, a la
sociedad en general y al medio ambiente. Otra cadena espafiola de gran importancia
incluso a nivel internacional como es Melia Hotels International, sefiala en su proyecto
“Implantar los valores y principios del desarrollo sostenible en el negocio, implicando a
nuestros stakeholders” a sus principales grupos de interés y estos son: clientes,
empleados, proveedores, inversores, medios de comunicacion y sociedad. Como se
puede comprobar de los datos expuestos, estos confirman la reflexion inicial de este
epigrafe en el sentido que, salvo pequefias especificidades, no existe diferencias
significativas entre los grupos de interés identificados para el sector hotelero y los que
se pueden presentar en cualquier otro sector.

A lo largo de este Capitulo 4, al que ponemos ahora punto y final, hemos
intentado ahondar en la aplicacion de la RSE en el sector hotelero. Para ello, tras una
introduccion en la que reflexionamos sobre el concepto de desarrollo sostenible y
turismo sostenible, presentamos algunos datos relevantes del sector hotelero espafiol
intentando siempre que fuesen los datos precisos que se relacionan con el tema central
de nuestra investigacion, es decir, la RSE. En el epigrafe 4.3 ahondamos en las
dimensiones de la RSE a la hora de aplicarlas concretamente en los establecimientos
hoteleros y, por ultimo, hemos hecho referencia en este Ultimo epigrafe a otro pilar
basico de nuestro trabajo los grupos de interés presentes en el sector hotelero. Con este
capitulo, ademas, concluimos la primera de las partes en las que hemos estructurado
nuestra investigacion. A partir de ahora comenzaremos con la segunda de las mismas
dedicada a la investigacion empirica.
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ANALISIS DE LA RSE EN
EL SECTOR HOTELERO A
TRAVES DEL ESTUDIO
DE CASOS MULTIPLES

5.1. Introduccion

Hasta el momento, en el desarrollo de este trabajo de investigacion hemos
abordado, en los diferentes capitulos del mismo, los aspectos relacionados con el
desarrollo del marco tedrico necesario para la exposicion y analisis de cada uno de los
fundamentos y preceptos tedricos que requiere una investigacion de este tipo. A
continuacion, con el desarrollo del actual capitulo, damos comienzo a la parte empirica
del mismo, con la pretension inicial de dar a conocer al lector de este trabajo el
contenido y desarrollo de las diferentes etapas a las que hemos tenido que hacer
frente para la consecucion de una adecuada aplicacion de la metodologia seleccionada

para la realizacion de esta parte empirica: el estudio de casos multiples.

5.2. Aplicacion de los estudios de casos en el ambito de la RSE

Como adelantamos en la introduccion de este Capitulo 5, decidimos en su
momento que la metodologia que ibamos a emplear en la realizacion de nuestra
investigacion seria el estudio de casos multiples. También hemos mencionado,

anteriormente, que dicha decision no fue tomada al azar, sino que creemos que fue
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adoptada de forma solida, basandonos en la revision de la literatura realizada, recogida
ampliamente en el Anexo 1, y en la utilidad de dicha metodologia para lo que constituye
nuestro objeto de estudio que, como ya hemos reiterado en muchas ocasiones, es el de
la RSE en el sector hotelero (ver Anexo 2). Remitimos, por tanto, al lector a ambos
anexos para comprobar parte de la justificacion del porque de nuestra decision
metodoldgica. Sin embargo, es ahora, en este epigrafe, cuando completaremos dicha
justificacion aportando datos concretos del empleo del estudio de casos en el ambito de
la RSE en general y en el hotelero en particular.

Segln Murillo y Lozano (2006), la literatura académica pone de manifiesto que,
en el ambito de la RSE, es necesario realizar mas estudios de casos en profundidad con
el fin de descubrir los cambios, la cultura, y las dificultades y percepciones que rodea la
gestion de dicha RSE en las empresas. En este sentido, nosotros afiadimos que aunque
es a partir de la década de los 80, cuando los estudiosos de la responsabilidad social
empresarial comienzan a hacer uso de los estudios de casos en sus investigaciones, este
interés no comienza a convertirse en tendencia habitual hasta entrado el nuevo siglo.
Asi, en la primera década del siglo actual, se pueden observar numerosos trabajos que
estudian la responsabilidad social empresarial como un fenémeno de gestion empresarial
mediante el estudio de caso (ver, por ejemplo, Cai y Wheale, 2004; Castka et al., 2004;
Muijenheide, 2004; Miller, 2005; Jones et al., 2005a; Jones et al, 2005b). Dicha
tendencia aumenta la pendiente de su crecimiento a partir de la mitad de esta primera
década en la cual se publican, por ejemplo, los siguientes trabajos: Doh y Guay (2006),
Murillo y Lozano (2006), Jenkins (2006), Jenkins y Yakovleva (2006), Jones et al.
(2006), Enquist et al. (2006), Meath (2006), Borger y Kruglianskas, (2006), Vélaz y
Chaudhri (2006), Kakabadse y Rozuel (2006), Parent y Deephouse (2007), Fernando
(2007), Griesse (2007), Ingenbleek et al. (2007), Sison y Fontrodona (2007), Lim y
Philips (2008), Yu (2008), Thomsen y Lauring (2008), Vial (2008), Dubbink y Van der
Putten (2008), Barin y Boehe (2008), Maccarrone (2009), Fisher et al. (2009), Indira y
Siddaraju (2009), Lamberti y Lettieri (2009), Kannabiran (2009), Nussbaum (2009),
Borgerson et al. (2009), Barthorpe (2010), Kanchan (2010) y Drews (2010). Como es
|6gico este aumento de los trabajos publicados coincide con el interés de la comunidad
cientifica por el tema de la responsabilidad social empresarial tal y como se puede
apreciar en nuestro Anexo 1.
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En la Tabla 5.1 hemos recogido los trabajos mas significativos, a nuestro
entender, que han estudiado previamente el fendmeno de la RSE en las organizaciones
empresariales. Concretamente hacemos mencion expresa en dicha tabla al objeto formal
del estudio y al autor, no haciendo mencién al método utilizado, dado que todos ellos

utilizan el estudio de caso.

Objeto formal de estudio

Autor

Describir, analizar, explicar casos de estudio

Borger y Kruglianskas (2006)

Castka et al. (2004)

Chaudhri (2006)

Enquist et al. (2006)

Fernando (2007)

Fisher et al. (2009)

Griesse (2007)

Indira y Siddaraju (2009)

Jenkins (2006)

Jenkins y Yakovleva (2006)

Jones et al (2006)

Jones et al (2005)

Lamberti y Lettieri (2009)

Lim y Philips (2008)

Maccarrone (2009)

Murillo y Lozano (2006)

Singh (2008)

Vélaz et al. (2007)

Vial (2008)

Rendimiento/Beneficio

Drews (2010)

/Rentabilidad Thomsen y Lauring (2008)
Estandarizacion/ Ingenbleek et al (2007)
Normalizacion Yu (2008)

Cadena de Valor

Barin y Boehe (2008)

Stakeholders

Blowfield (2004)

Cai y Wheale (2004)

Doh y Guay (2006)

Fisher et al. (2009)

Ingenbleek, y Immink (2010)

Kakabadse y Rozuel (2006)

Kochan y Rubinstein (2000)

Lea (1999)

Meath (2006)

Vélaz et al. (2007)

Parent y Deephouse (2007)
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Williams et al. (2007)
Puncheva (2008)
Rahbek (2006)

Backer (2007)
Rwabizambuga (2007)
Mathis (2007)

Lee (2007)

Dubbink (2008)

Fisher et al. (2009)
Jenkins (2006)
MuijenHeide (2004)
Sostenibilidad Barin y Boehe (2008)
Tabla 5.1. Algunas investigaciones actuales sobre RSE mediante el estudio de caso
Fuente. Elaboracion propia

Competitividad

Estratégicos

Tal y como queda reflejado en la tabla anterior, el estudio de la responsabilidad
social empresarial mediante el estudio de casos ha llamado la atencién de numerosos
académicos e investigadores. Sin embargo, aunque el uso de esta metodologia se
observa cada vez con mas frecuencia en las investigaciones del sector turistico (Xiao,
2006), es interesante resaltar nuevamente, como vimos en el Anexo 1, la escasez de
investigacion sobre RSE en el contexto de la industria hotelera (Gard et al, 2009; Dodds
y Kuehnel, 2010). No obstante, son los trabajos de Deery et al. (2007), Bohdanowicz
(2007), Holcomb et al. (2007) y Henderson (2007), publicados todos en revistas
turisticas y en el mismo afio (pueden ampliar informacion en el Anexo 1), los que, a
través de la metodologia del caso, abordan la gestion de la RSE en el sector hotelero.

5.3. Diseiio metodolégico de la investigacion empirica realizada

Una vez mostrados los motivos e idoneidad de la metodologia del estudio de
casos (véase Anexo 2), el presente epigrafe lo dedicaremos a introducir al lector en el
disefio y en la exposicion de las caracteristicas propias del estudio empirico que se ha
realizado en este trabajo. De este modo, describiremos cada una de las fases que
componen el disefio de la investigacion, profundizando en los distintos elementos y
pruebas que se han incluido para garantizar el cumplimiento de los criterios de
objetividad cientifica, tanto en lo que se refiere a la validez de los resultados, como a
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la fiabilidad y replicabilidad del estudio. Trataremos, especialmente, de explicar el

protocolo utilizado para conducir el trabajo de campo, la sistematizacion de la recogida

de informacion y el registro y tratamiento de la informacion.

Inicialmente mostraremos en la Tabla 5.2 la ficha técnica del estudio empirico en

la que se resumen los principales aspectos metodoldgicos del mismo:

Ficha Técnica

Objetivo de investigacion

Conocer como los establecimientos hoteleros integran
la responsabilidad social empresarial en su proceso de
direccion y gestion.

Metodologia de
investigacion

Estudio de casos muiltiple.
descriptivo y explicativo.

Estudio exploratorio,

Unidad de analisis

Empresas hoteleras espafiolas con alto reconocimiento
reputacional en materia de RSE.

Ambito geografico Esparia
Sector de Actividad Hotelero

Tipo de muestra

Muestra logica y tedrica (capacidad de generacion
analitica del fendmeno estudiado), no de forma
aleatoria (muestreo y generalizacion estadistica)

Métodos de recogida de la
evidencia

Revision documental (documentacion y archivos)
Realizacion de cuestionario cerrado con opcion de
multiples respuestas

Realizacion de entrevistas personales en profundidad;
abiertas y semiestructuradas

Contacto telefénico y via e-mail

Observacion directa

Uso de artefactos fisicos y tecnologicos

Fuentes de informacion

Interna: Documentacion (memorias, informes vy
estudios internos), archivos (paginas web, archivos de
presentaciones, archivos de imagen vy sonido),
entrevistas en profundidad, cuestionarios, contexto
fisico real.

Externa: publicaciones y webs especializadas,
informes de organismos publicos y privados, medios
de comunicacion.

Informadores clave

Directivos de las empresas de la muestra con
participacion activa y directa en el proceso de
implantacion y desarrollo de la RSE en la gestion de la
empresa.

Métodos de analisis de la
evidencia

Fundamentalmente de tipo cualitativo

Enfoque cientifico

Induccidn analitica a través de la logica de la réplica
(generalizacion analitica). Procesos deductivos en la
medida que se parte de proposiciones tedricas de la
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revision de teorias.
Evaluacion del rigor y Validez (constructiva, interna y externa), fiabilidad,
calidad metodolégica consistencia (tedrico interpretativa y contextual)
Fecha de realizacion Febrero 2011-Octubre 2011

Tabla 5.2. Ficha técnica del estudio empirico
Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, y siguiendo las directrices sefialadas en el Anexo 2, extraidas de
algunos de los principales trabajos tedricos sobre el estudio de casos como metodologia
de investigacion que hemos tenido oportunidad de referenciar a lo largo de dicho Anexo,
pasaremos, en los siguientes subepigrafes, a comentar las fases especificas del disefio
de esta investigacion.

5.3.1. Proposito general, objetivos, subobjetivos y
proposiciones de investigacion.

Partiendo del propdsito general que se pretende en esta investigacion: “Conocer
como los establecimientos hoteleros integran la RSE en sus procesos de
direccion y gestion”, éste se concreta en los siguientes objetivos, subobjetivos y
proposiciones de investigacion:

Objetivo 1. Conocer la relevancia de la RSE para las cadenas hoteleras y
como y como la integran en sus procesos de gestion a nivel estratégico y

operativo.

Partiendo de la ya conocida cita de Votaw (1973), “el término el término
responsabilidad social es brillante, significa algo, pero no siempre lo mismo para todo el
mundo”, y como se ha puesto de manifiesto en el capitulo 2 de este trabajo de
investigacion, la RSE tiene un marcado caracter contextual (Boxenbaum, 2006; Castillo,
2001; Jones, 1980; Kakabadse et al., 2005; Singhapakdi et al., 1996; van Marrewijk,
2003), que dificulta que exista una Unica definicion para todas las situaciones posibles.
Por todo ello, consideramos de interés determinar cdmo dentro de un mismo sector
econdmico, las empresas hoteleras definen o entienden la RSE, por y para qué la
integran en sus procesos de gestion de modo que nos permitan comprender las razones

de tales actuaciones.
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Subojetivo 1.1. Determinar la relevancia que tiene la RSE para la
empresa hotelera, delimitando los cambios e implicaciones que para la misma

tiene.

A partir de estas consideraciones se plantean, para este primer subobjetivo, las

siguientes proposiciones:
P1. La RSE es relevante para la empresa hotelera.

P2. La RSE es considerada un modelo de gestion empresarial por la empresa
hotelera.

P3. La RSE es una obligacion para la empresa hotelera.

P4. La implantacion y desarrollo de la RSE se incluye en la estrategia corporativa

de la empresa hotelera.

P5. La gestion socialmente responsable de las cadenas hoteleras conlleva el
desarrollo de objetivos definidos en esta materia.

P6. La implantacién y desarrollo de la RSE implica cambios en la estructura
organizativa de la empresa hotelera.

P7. La empresa hotelera incluye en su organigrama un area corporativa con
competencias exclusivas en materia de RSE.

P8. La implantacion y desarrollo de la RSE es competencia exclusiva de un area

corporativa especifica de la empresa hotelera.

P9. Los establecimientos de las cadenas hoteleras tienen competencia en materia
de RSE.

Subobjetivo 1.2. Determinar el grado de desarrollo e importancia que
tienen cada una de las dimensiones de la RSE (economica, medioambiental y

social).

Las proposiciones de estudio que se plantean para este segundo subobjetivo son
las siguientes:
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P10. Las dimensiones econdmica, social y medioambiental de la RSE tienen la
misma importancia para las cadenas hoteleras.

P11. Existe un equilibrio en el desarrollo de objetivos econdmicos, sociales y
medioambientales en las cadenas hoteleras.

Subobjetivo 1.3. Determinar los agentes limitadores y facilitadores
para la implantacion y desarrollo de un modelo de gestion socialmente
responsable en las cadenas hoteleras.

P12. Las cadenas hoteleras reconocen limitaciones en el proceso de implantacion
y desarrollo de la RSE.

P13. La recesion econdomica de los Gltimos afios constituye una limitacion mas

para la integracion de la RSE en la gestion hotelera.

P14. Las cadenas hoteleras reconocen factores dinamizadores en el proceso de
implantacién y desarrollo de la RSE en sus empresas.

Subobjetivo 1.4. Identificar y clasificar, en caso de existir, los
principales beneficios atribuidos a la gestion socialmente responsable de la
cadena hotelera.

P15. La gestion socialmente responsable de las cadenas hoteleras conlleva la
obtencion de beneficios internos y externos.

P16. La gestion socialmente responsable de las cadenas hoteleras genera
beneficios econdmicos, sociales y medioambientales.

Objetivo 2. Conocer la implicacion de los grupos de interés en el ambito
de la RSE en las cadenas hoteleras.

En el marco tedrico de este trabajo de investigacion, concretamente en el
capitulo 2 y, mas concienzudamente, en el capitulo 3 se puso de manifiesto el
reconocimiento de la relevancia de los diferentes grupos de interés en el ambito de la
RSE generando un modelo de empresa basado en la conocida teoria de los grupos de
interés, siendo una de las mas utilizadas para desarrollar propuestas tedrico-practicas
posibles y reales de la RSE. Por ende, autores como Owen et al. (2002) o Boguslaw
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(2002), consideran la relacion con los grupos de interés un elemento central en el
debate sobre la RSE. Ademas, como indican Moreno y Paternostro (2010), esta relacion
puede tener distintas formas, desde servir sdlo como suministro de informacion hasta su
inclusidn en los procesos de toma de decisiones de la gestion empresarial.

Para la consecucion de este segundo subobjetivo necesitamos concretar el mismo
en otra serie de subobjetivos con sus propias proposiciones asociadas. La propuesta
seria la siguiente:

Subobjetivo 2.1. Determinar el grado de relevancia que tiene la gestion
de los grupos de interés en la empresa hotelera.

P17. La gestion de los grupos de interés es considerada una parte fundamental
de la gestion socialmente responsable.

P18. La gestion de los grupos de interés es una actividad realizada de forma
centralizada por un area de RSE de la empresa hotelera.

P19. La empresa hotelera tiene un modelo de gestidon comdn o especifico por
grupo de interés.

P20. La empresa tiene implantado mecanismos de evaluacion de la gestion de
los grupos de interés

Subobjetivo 2.2. Determinar el nivel de compromiso y la relacion que
las cadenas hoteleras tienen con los grupos de interés.

Cuestion 2.2.1. Conocer por qué se relacionan con los grupos de

interés.

P21. las cadenas hoteleras se relacionan con los grupos de interés para
aprovechar las oportunidades estratégicas que subyacen en la relacion.

P22. Las cadenas hoteleras asumen diferentes compromisos con cada uno de
sus grupos de interés.
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Cuestion 2.2.2. Conocer con quién se relacionan: identificacion,
clasificacion y/ o jerarquizacion de los grupos de interés.

P23. La identificacion de los grupos de interés es relevante para el desarrollo de
una gestion hotelera socialmente responsable.

P24. La empresa tiene formalizado un proceso de identificacion, clasificacion y/o
priorizacion de los grupos de interés.

P25. Las cadenas hoteleras establecen un orden de prioridad (o jerarquizacion)
entre los grupos de interés identificados.

P26. Las cadenas hoteleras revisan y actualizan periddicamente el proceso de
identificacion y priorizacion de los grupos de interés

Cuestion 2.2.3. Conocer para y como se relacionan con los grupos de
interés, es decir, determinar las practicas, mecanismos, instrumentos o
actividades que la cadena hotelera utiliza para relacionarse con los
grupos de interés identificados.

P27. La empresa hotelera utiliza diferentes mecanismos para relacionarse con
los grupos de interés.

P28. Las cadenas hoteleras utilizan canales de comunicacion y dialogo
especificamente adaptados a las necesidades y exigencias de cada grupo de

interés.

P29. El tipo de relacion depende del grupo de interés con el que interactla la
cadena hotelera.

P30. El compromiso asumido con cada una de las partes interesadas condiciona

el tipo de relacidn con las mismas.

P31. La intensidad de las relaciones con los grupos de interés depende del tipo
de relacion y de la variedad y del nivel de utilizacion de los mecanismos.

125



Capitulo 5

P32. Las cadenas hoteleras aprovechan las oportunidades que ofrecen las TICs

para relacionarse con sus grupos de interés.

5.3.2. Contexto conceptual, perspectivas y modelos tedricos.
Revision de Ia literatura y formulacion de proposiciones

Como es sobradamente conocido, el punto de partida de cualquier investigacion
es determinar la literatura de referencia y/o las investigaciones previas, especificar y
definir los conceptos clave, determinar lo que no se sabe y se desea conocer mediante la
investigacion que se va a desarrollar. Cifiéndonos a esta asentada forma de actuar y por
la propia necesidad de documentarnos correctamente antes de continuar avanzando en
el trabajo de investigacion propuesto, nos propusimos desarrollar una revision del
cuerpo de conocimientos existente sobre el fendmeno objeto del estudio. De este modo,
remitimos al lector al Anexo 1 de este trabajo en el que se explica de una forma
extensa, detallada y ordenada cada uno de los pasos dados para la blisqueda de las

fuentes documentales utilizadas en nuestra investigacion.

5.3.3. Seleccion e identidad de la unidad de analisis. Nivel de
andlisis y seleccion de casos

Dado el objetivo general de este trabajo de investigacion, se considerd que para
dar una respuesta adecuada al mismo la seleccion del caso a estudiar estaria basada en
un muestreo tedrico y ldgico (y no estadistico y aleatorio), tratando de escoger aquellos
casos que ofrecian una mayor oportunidad de aprendizaje (Stake, 1994). La seleccion e
identidad de las unidades de analisis seleccionadas se llevaron a cabo teniendo en
cuenta el aporte que los mismos debian hacer a la consecucion de una mayor validez
interna y externa como puede verse en el Anexo 2. Asimismo, dichas unidades de
analisis debian ser las adecuadas para garantizar que el estudio pudiese ser descriptivo,
exploratorio, ilustrativo y explicativo, dando respuesta a interrogantes como el cdmo y el
por qué, identificar patrones de conductas y generar hipdtesis, poner de manifiesto
practicas de gestion de empresas competitivas y familiarizarse con una situacion sobre la
que no existe un marco tedrico bien definido. De este modo, cabe concluir que la
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definicion de la unidad de analisis y el tipo de caso se relaciona con la forma en que ha
sido definida la cuestion de investigacion inicial. En nuestro estudio, la unidad de analisis
han sido las empresas hoteleras espafiolas con alto reconocimiento reputacional en
materia de responsabilidad social empresarial.

Como es ampliamente conocido (véase Anexo 2), la decision sobre el nimero de
casos a estudiar es discrecional y queda a juicio del investigador segln la certeza que se
desea obtener en los resultados. No obstante, el tamafio de la muestra tedrica a analizar
no estaba prefijado inicialmente en esta investigacion sino que tuvimos que seleccionar
aquellas hoteleras que presentaran como caracteristica principal un manifiesto interés,
asi como, una integracion evidente de la responsabilidad social empresarial en la gestion
de su negocio. Ademas, la intensidad informacional del caso ha sido un criterio principal
junto al reconocimiento externo de reputacion y gestion socialmente responsable de la
organizacion para establecer diferencias claras hacia los casos finalmente estudiados.

En este sentido, tenemos que resefiar que analizamos una docena de empresas
hoteleras con las que mantuvimos entrevistas telefonicas con los responsables,
inicialmente, si existian, de las areas de desarrollo sostenible, responsabilidad social
empresarial, y en su defecto, de los departamentos de calidad, medioambiente o
explotacion con el fin de determinar de qué modo la empresa consideraba la RSE en la
misma. Seguidamente, tras una primera seleccion de casos susceptibles de ser
analizados, remitimos un cuestionario a cada una de estas empresas y procedimos a la
recopilacion documental e informativa de las mismas en relacion a la responsabilidad
social empresarial. Tras el analisis de la informacion obtenida optamos por seleccionar
finalmente un total de cuatro casos, considerada ésta, ademas, una cantidad que puede
permitir cumplir con la replicacion literal y tedrica del disefio de casos multiples. De este

modo, los casos seleccionados en nuestra investigacion han sido:
« Meliad Hotels International, S.A.
* NH Hoteles, S.A.
» Paradores de Turismo de Espafia, S.A.

 Fuerte Hoteles, S.L.

Los casos analizados presentan las siguientes caracteristicas:
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« Cadenas hoteleras espafiolas.

« Publicacion anual de memorias de sostenibilidad y/o responsabilidad social
empresarial.

« Cumplimentacion de encuesta sobre la responsabilidad social empresarial en su
organizacion.

« Acceso publico a fuentes documentales e informativas sobre la responsabilidad
social empresarial en la organizacion.

« Existencia de departamento encargado de integrar la RSE en la gestion
empresarial.

« Predisposicion de los responsables empresariales a participar en este estudio.

+ Reconocimiento externo de la reputacion responsable de la empresa hotelera
(presencia en rankings, premios, reconocimientos, etc.).

No obstante, aunque los casos seleccionados mantienen cierto grado de
homogeneidad con respecto al sector y a que todos son cadenas hoteleras cabe
mencionar que la muestra es rica en diversidad de caracteristicas entre los mismos como

son el tamafio, la internacionalizacién y el tipo de gestion.

5.3.4. Diserio de instrumentos y protocolos. Métodos y recursos
de la investigacion

Dado que la variedad de instrumentos, herramientas y fuentes de informacion
utilizadas y consultadas es considerada uno de los factores determinantes de la calidad
metodoldgica del estudio de casos (ver Anexo 2) se hace necesario, para conferir mayor
fiabilidad, crear un protocolo de recogida de datos que, ademas de contener los
instrumentos para tal fin, contenga a su vez los procedimientos y reglas generales que
deben ser seguidas (Yin, 1994). Asi, a continuacion, pasamos a especificar el proceso
general de realizacidon del trabajo de campo seguido en esta investigacion, cumpliendo
con las indicaciones de Yin (1994) expuestas en el Anexo 2 de este trabajo,
garantizando que el camino de evidencias, la secuencia de razonamientos y las
conclusiones estén correctamente documentadas quedando perfectamente definido y a
disposicion de otros investigadores:
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8.
9.

Contacto telefonico con la compafiia para determinar los datos personales de
los responsables de la RSE en la misma (nombre, cargo, teléfono y mail).
Primer contacto via mail con el envio de la carta de presentacion del trabajo
de investigacion vy la solicitud de colaboracion.

Segundo contacto, en ausencia de respuesta en el primero, por via telefonica
para contrastar que el mail enviado fue recibido correctamente y, en caso
oportuno, hacer la presentacion mediante comunicacion verbal.

En caso de respuesta positiva, envio via mail de una encuesta que nos
ayudase a determinar informacion mas profunda de la RSE en la compafiia.
Recopilacién de las encuestas y de informacion secundaria sobre la
organizacion procedente de la pagina web corporativa, publicaciones,
articulos, dossiers de prensa, bases de datos, entrevistas publicadas sobre la
empresa e informacion relativa a la persona que ibamos a entrevistar.
Establecer fecha de entrevista personal en las dependencias de la compafiia a
estudiar y organizar el viaje.

Realizacion de la entrevista semiestructurada de una duracidn aproximada de
dos horas.

Requerimiento documental a la empresa durante la entrevista.
Agradecimiento via mail por la atencion prestada a la persona entrevistada.

10. Transcripcion de las entrevistas grabadas y de las notas de campo, asi como,

analisis de la documentacion interna facilitada por la empresa, durante y

después de las entrevistas.

11. Anadlisis, sistematizacion y redaccion del caso de estudio.

12. Elaboracion del informe individual.

13. Analisis comparativo de los casos tomando como referencia la estructura de la

encuesta inicial.

14. Elaboracion de resultados y conclusiones finales.

5.3.5. Proceso de recogida de la evidencia
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En esta fase expondremos las diversas fuentes de informacion que se

emplearon en este trabajo de investigacion para recopilar toda la informacion y

evidencia que ayudase a corroborar las proposiciones recogidas en el mismo.

sido:

Asi, las fuentes de evidencias empleadas y debidamente trianguladas, han

Evidencia documental

= Interna: Recopilacion de documentacion proporcionada por la empresa
como memorias, informes, estudios y publicaciones internas, paginas web,
archivos de presentaciones y manuales.

= Externa: Publicaciones especializadas, articulos de prensa, web
especializadas e informes de organismos oficiales.

Encuestas: Realizadas a los maximos responsables del area (directivos,

coordinadores o jefes de areas).

Entrevistas: Con los maximos responsables del area que previamente habian

dado respuesta a la encuesta. La tipologia de las mismas han sido

presenciales y semiestructuradas. En ocasiones con mas de un directivo

presente durante la sesion.

Artefactos fisicos, tecnoldgicos y culturales: grabaciones de entrevistas previa

autorizacion por el entrevistado, redes sociales, intercambio de mails, videos y

fotografias.

5.3.6. Registro y clasificacion de los datos

En la linea de garantizar la fiabilidad general del trabajo de investigacion y

facilitar el analisis de la informacidon hemos organizado, ordenado, clasificado y

sintetizado la misma recurriendo a tablas, matrices, archivos, etc. que contribuyan a

dicha labor. Asimismo, las fuentes documentales han sido rigurosamente revisadas y

subrayadas, clasificando la informacion proporcionada en tablas conceptuales que

faciliten su analisis. De igual modo, la informacion recogida a través de las encuestas ha

sido ordenada mediante tablas que permitan la organizacion y comparacion de los datos
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ofrecidos en las mismas. Por otro lado, tras las entrevista se procedido a la transcripcion
inmediata de las grabaciones a través de la escucha y copiado literal de las mismas.
Finalmente, esta informacion, junto con la ya procesada de otras fuentes de informacion
y obtenidas por otros medios, ha sido examinada en su conjunto, categorizandola y
combinandola, dotando a esta fase, y por ende, a la investigacion, de la validez y
fiabilidad necesaria para la evaluacion del rigor y la calidad del estudio de casos.

5.3.7. Analisis de la evidencia: analisis individual de cada caso.

Para el analisis de cada caso individualizado procedimos a la clasificacion de la
informacion cronoldgicamente y en varias partes perfectamente diferenciadas: a)
Historia corporativa; b) La responsabilidad social empresarial en la compaiiia hotelera; c)
La gestion de los grupos de interés; d) Compromisos futuros de RSE.

Posteriormente, siguiendo la estructuracion mencionada y tratando de contrastar
las proposiciones tedricas de la investigacion, se desarrolla la descripcion del cada caso
individualmente, realizandola de una forma completa y detallada sobre el fendmeno
investigado, dotando a la misma del mayor valor explicativo posible a través de los
contenidos, identificaciones, clasificaciones y analisis precisos que esclarezcan la
evidencia estratégica y operativa de la gestion de la RSE en cada uno de ellos. Es
interesante resaltar la conveniencia de resefiar fragmentos de didlogo de los
responsables entrevistados en cada organizacion a fin de dotar de mayor rigor y
fiabilidad al analisis del caso.

5.3.8. Analisis de la evidencia: analisis global de los casos.

Finalmente, se procede al analisis comparativo de los cuatro casos estudiados
buscando la obtencion de cierta generalizacion tedrica (analitica, no estadistica) a partir
de los resultados de los mismos. Se pretende, por tanto, analizar los aspectos mas
destacados relativos a la integracion de la responsabilidad social empresarial en las

cadenas hoteleras examinadas realizando una comparacion entre ellas.
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De este modo, analizamos aspectos como la relevancia de la RSE, el grado de
desarrollo de cada dimension de la RSE, los principales agentes limitadores para la
implantacion y desarrollo de la RSE, la bisqueda de identificacion y clasificacion de los
principales beneficios atribuidos a la gestion socialmente responsable, los grupos de
interés identificados y los motivos y el tipo de relacion existente con los mismos (ver
Capitulo 6).

A continuacion, en el capitulo siguiente tendremos la oportunidad de mostrar los
resultados obtenidos del desarrollo completo y detallado de algunas de las etapas que
acabamos de exponer. De este modo, el siguiente se convertira en el capitulo de
desarrollo empirico de este trabajo de investigacion que pretendera ofrecer y exponer de
la forma mas clara y precisa posible los resultados individuales y globales de los casos
objeto de analisis.
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RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION:
ANALISIS Y DISCUSION

6.1. Introduccion

Destinamos este capitulo a exponer los resultados obtenidos en el estudio de
casos realizado sobre las cadenas hoteleras seleccionadas, siguiendo la estructura
referida en el epigrafe 5.3.7. Asi, para cada una de las empresas hoteleras analizadas
se ha elaborado, antes de abordar el desarrollo de los contenidos expresos de RSE, el
perfil empresarial de la misma y una descripcion su estrategia de expansion y
crecimiento.

El dltimo de los epigrafes de este capitulo, es decir el 6.3, se dedicara al
analisis global de los casos desarrollando todas y cada una de las proposiciones
fijadas, en Capitulo 5, para dar respuesta a los objetivos y propdsito general de este

trabajo de investigacion.

6.2. Analisis individual del caso 1: Melia Hotels International’®

% Todos los casos han sido elaborados a partir de diversas fuentes de informacién. Pueden
consultar las mismas al final de cada epigrafe.
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"La RSE es una evolucion de la compariia
hacia el cambio”

6.2.1. Perfil empresarial

Melid Hotels International, empresa lider del sector hotelero esparfiol ofrece una

gran variedad de productos, tanto en el segmento urbano como en el vacacional, que la

han posicionado a nivel europeo y mundial, ocupando el tercer y duodécimo puesto

respectivamente en el ranking

hotelero mas grande de Espafia,

de cadenas hoteleras. En la actualidad, es el grupo
con mas de 300 hoteles distribuidos en 27 paises de 4

continentes, que cuenta con una plantila de mas de 35.000 empleados de 109

nacionalidades distintas.

Los principales datos que caracterizan la actividad empresarial de la compafiia y

que definen su actual perfil empresarial se recogen en el Cuadro 6.2.1.

Melia Hotels International

Fundacion

Palma de Mallorca, 1956

Consejo de Administracion

Presidente y Fundador: Gabriel Escarrer Julia
Vicepresidente y Consejero Delegado: Gabriel
Escarrer Jaume

Vicepresidente: Sebastian Escarrer Jaume

Productos

Hoteles urbanos y vacacionales de 3, 4 y 5 estrellas.
Club Vacacional

Marcas

Gran Melia; Melia; ME; INNSIDE; TRYP; Sol;
Paradisus; Sol Melia Vacation Club.

Capacidad (N°
hoteles/habitaciones)

310 hoteles/ 78.598 habitaciones

Régimen de explotacion:
Propiedad
Gestion
Franquicia
Alquiler
Diversificacion:
Urbano
Vacacional

21,84%
40,27%
9,56%

28,33%

41%
59%

Presencia geografica

27 paises de 4 continentes
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Plantilla

35.728 empleados

86,34% fijos; 13,66% temporales
59,16% Mujer; 40,84 Hombre
109 Nacionalidades

Informacion bursatil

Salida a bolsa
Ticket Symbol
Plaza en la que
N©° de Acciones

2 de Julio de 1996
MEL.MC/ MEL SM

cotiza Mercado Continuo (Espafia)
184.776.777 acciones

Cotizacion bursatil a 6,95€
31/12/2010

Informacion financiera (en millones de euros)
Ingresos 1.250

EBITDAR 327

EBITDA 235

Resultado neto 52

Resultado Sociedad 50

Dominante

Publicacion de Memoria de 2008/2009/2010

sostenibilidad

Lider hotelera en Espafia por nimero de habitaciones.
62 cadena hotelera en Europa y 172 en todo el

Posicionamiento mundo.

Grupo hotelero espafiiol lider en Latinoamérica y el
Caribe.

Desarrollo Sostenible

Compafiia Hotelera de la Biosfera

Politica Global de Sostenibilidad (2008)

29 hoteles con 32 certificados (14 Biosphere, 7 Earth
Check, 7 ISO 14001, 4 EMAS)

Adhesidon del Global Compact de Naciones Unidas
(2008)

Adhesion al Global Sustainable Tourism Council
(2011)

Cultura corporativa

Mision

Aportar valor a todos los grupos de interés de la compafiia, a través de
sus marcas hoteleras y de turismo residencial posicionadas como
referentes del turismo responsable en los distintos segmentos de
mercado, satisfaciendo la demanda de experiencias de sus clientes y
desarrollando su capital humano.

Vision

Ser lider y referente en turismo responsable, empleabilidad vy
rentabilidad, incrementando el valor de las marcas y potenciando desde
el negocio hotelero el crecimiento de los negocios asociados, como el
turismo residencial o el club vacacional.

Valores

Mejor calidad al mejor precio, agradar siempre al cliente, servicio
personalizado, espiritu de superacion, sencillez y ética.

Cuadro 6.2.1. Ficha de Melia Hotels International

Fuente: Elaboraci

on propia
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6.2.2. Estrategia de expansion y crecimiento: etapas e hitos

El liderazgo actual de Melid Hotels International es el resultado del esfuerzo
realizado por la compafiia a lo largo de su historia, caracterizada por un importante
proceso de expansion e internacionalizacion cuyas etapas han estado marcadas por
distintos acontecimientos, acompafiadas de diferentes logros y éxitos (ver Figura 6.2.1).

Cambio de marca .-\pel"rum p n‘l‘ner Compi:a. de Compra ho’reles Comprade Compaitia Hotelers Canbio de
. aHotslesSol  hotelinternacional  Melia enParis INNSIDE e Lu Bios marea
Fundacion X . de La Biosfera .
Bali 31 Hoteles SHoteles 11 Hoteles corparativa
1956 1977 1985 1987 1999 2007 2009 2011
1959 1944 19806 1996 2000 2008 2010
Inicio process Gompra de Hotasa Comprade CHM  Salidaa Comprade TRYP  Inclusion en el AIP G'T;"“ p;‘_"m
expansion 32 Hoteles 11 Hoteles Bolsa 60 Hoteles  FTSE4Good [BEX mr_e, ent ey
- Melid Shanghai
Hoteles Hoteles Sol

Mallorquines
HOTELS & RESORTS

Figura 6.2.1. Trayectoria de Melia Hotels International S.A.
Fuente: Elaboracién propia.

Sus origenes se remontan a 1956, cuando su fundador, el mallorquin Gabriel
Escarrer Julia, inicié a los 21 afos en su tierra natal, la explotacion en régimen de
alquiler del primer establecimiento del grupo: el Hotel Altair, un modesto hotel con
treinta y cuatro habitaciones ubicado en una zona residencial.

Sdlo tres afios después, sustituye el contrato de alquiler de su primer hotel por
otro, también en Palma de Mallorca (Hotel El Paso), compensando su mayor coste con
un incremento de la capacidad y una mayor adaptacion de las instalaciones a los gustos
y las exigencias de sus principales clientes, los turistas extranjeros.

El boom turistico de las Islas Baleares, que a principio de los 60 convirtio a esta

localizacion en un destino turistico de alto interés para los turistas extranjeros
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(principalmente los britanicos y los procedentes del norte de Europa), fue aprovechado
por su fundador para consolidar una etapa crucial de la compafiia, creando Hoteles
Mallorquines S.A., en la que ya se establecian las bases de la filosofia de la empresa:
reinvertir los beneficios para ampliar la red de hoteles diversificando su oferta (en
nuevas zonas geograficas y nuevos productos) y remodelar y modernizar de forma
constante su planta hotelera.

Su experiencia en tierra mallorquina le animd, a lo largo de los 70, a invertir en el
archipiélago canario y en otras zonas del litoral de Espafia (costa brava, costa blanca,
costa del sol, etc.), lo que llevo a cambiar el nombre de la cadena por Hoteles Sol,
atributo que reflejaba la especializacion de la cadena en turismo de sol y playa, tan
demandado por los turistas extranjeros y touroperadores en aquella época.

La adquisicion de la cadena de hoteles HOTASA en 1984 marca el inicio de la
incursion de la compaiiia en el segmento de hoteles urbanos (en ciudades como Madrid,
Zaragoza, Barcelona o Sevilla), y la incorporacion, un afio después, a su red del primer
establecimiento internacional (Bali) sefiala el comienzo de una frenética estrategia de
internacionalizacion, que se completa con posteriores adquisiciones. En esta etapa
destaca la compra, en 1987, de la cadena espafiola Hoteles Melia por su reconocido
prestigio internacional y por su inmersion en el segmento de mercado de hoteles de lujo
de cuatro y cinco estrellas en el que no contaba con excesiva presencia hasta la fecha.
Ello llevo a cambiar de nuevo el nombre de la compafiia, denominandose Grupo Sol
Melia y operando con dos marcas comerciales Sol Melia y Melia Hoteles.

Para poder continuar su proceso de expansion en la década de los 90, el grupo
decide salir a Bolsa, manteniendo la familia Escarrer el 61% del mismo. Para ello se
habia procedido previamente a reorganizar la compafiia, dividiéndola en dos sociedades:
Inmotel Inversiones S.A., propietaria de establecimientos hoteleros, y la nueva Sol Melia
S.A., compaiia de gestion hotelera y sociedad que salid a Bolsa. De esta manera, Sol
Melia se convierte el 2 de junio de 1996 en la primera empresa de gestion hotelera de
Europa en cotizar en el mercado de valores (Bolsa de Madrid).

El proceso de compras de compafiia y de fusiones y de adquisiciones en el que
estaba inmerso el sector hotelero en general, llevo a la compafiia, apenas un afio
después, a tomar la decision estratégica de integrar de nuevo los negocios de gestion
hotelera y de propiedad de hoteles, confirmandose que la decision de segregacion
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adoptada no era la solucion mas eficiente ni flexible. Una union que finalizé en 1999 con
la oferta publica de adquisicidn de acciones sobre Melid Inversiones Americana™ vy la
fusidn por absorcién con Inmotel Inversiones™®,

Tras la reagrupacion, la compaiiia pasa a ocupar el doceavo puesto en el ranking
del sector hotelero, con una red superior a los 200 hoteles, desarrollando o reforzando
su presencia en los tres destinos principales: latinoamérica, la cuenca mediterranea y las

principales capitales europeas.

El nuevo siglo XXI comienza con la adquisicion de la cadena hotelera espafiola
Tryp Hoteles, que refuerza su oferta en el mercado urbano y brinda la oportunidad al
grupo de introducirse en nuevos segmentos de mercados como el de los complejos
turisticos ubicados en las estaciones de esqui. Esta nueva operacion incorpora una
nueva marca a la cartera de servicios del grupo, Tryp, especializada en hoteles urbanos
y en turismo de negocio. Dicha adquisicion permitid al grupo, entrar por primera vez,
dentro del ranking de las diez empresas hoteleras lideres a nivel mundial, y pasar a
ocupar el tercer puesto del ranking de hoteles europeos con mayor numero de
habitaciones gestionadas.

La recesion que experimentd su proceso de expansion y crecimiento por las
secuelas del atentado del 11 de septiembre de 2001 de Nueva York fue superada por el
grupo hotelero con acertadas actuaciones estratégicas, que favorecieron, a posteriori,
nuevas adquisiciones y aperturas de establecimientos en otros destinos que aportarian
nuevo valor a las marcas, a pesar de la critica situacion por la que empieza a atravesar
la economia mundial. En 2007, incorpora a su cadena 11 hoteles de la compafiia
hotelera alemana INSIDE y en 2009 se posiciona en el mercado asiatico con la apertura
de su primer hotel en China (Gran Melid Shanghai). En este periodo la mejora de la
posicion comercial y la penetracion de la compafiia en los distintos mercados permitio
reforzar sus cuentas fomentando las estrategias de alianzas y los acuerdos que
posicionaron sus canales de distribucion, entre los cuales destacamos: el realizado con
Rank Group, creando los hoteles Hard Rock en América y Europa; el acuerdo con
Cendant Corporation, que le permite realizar programas de distribucion y marketing a
través de una variedad de canales convencionales y on line; el acuerdo con

37 Sociedad que decidid crear en 1998 el grupo Sol Melid para dotar de mayor visibilidad a sus
activos internacionales en Latinoamérica.
3 Holding que aglutinaba fundamentalmente las propiedades del Grupo en el mercado europeo.
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lastminute.com, compaiiia lider en Europa en la venta on line de productos turisticos y
de ocio; el acuerdo con la Warner Bros. y con Consumer Products, etc.

El proceso de expansion e internacionalizacion descrito ha venido acompariado
por importantes cambios en la estructura y en la gestion de la cadena. La incorporacion
paulatina al equipo directivo de nuevos miembros, tanto de la familia Escarrer, como
ajenos a la misma, ha sido crucial para consolidar su posicion en el mercado que,
manteniéndose siempre fiel a sus principios y valores fundacionales, han conseguido
transformar a la empresa hasta convertirla en una multinacional profesionalizada con un
personal cualificado y con renovadas y actualizadas técnicas de gestion que aprovechan
los avances que las nuevas tecnologias de la informacion proporcionan. Destaca por su
impacto en dicho proceso, el lanzamiento del Plan Estratégico 2008-2010, que
basandose en un nuevo modelo de organizacion y de cultura de gestion, apuesta por la
diversificacion de su oferta hotelera con la implantacion del enfoque de marcas y la
potenciacion de negocios complementarios, renovando su antigua denominacion social,
Sol Melia, por una mas moderna, ambiciosa y resguardada por el valor y confianza
generada por Melia, la marca mas reconocida. A partir del 1 de junio de 2011, la nueva
marca corporativa es “Melia Hotels International” en cuyo cambio subyace un profundo
proceso de renovacion de la mision, cultura y valores corporativos, para proporcionar a
la compafiia una nueva etapa de crecimiento y liderazgo.

6.2.3. La Responsabilidad Social Empresarial en Melia Hotels
Internacional S.A. Implantacion y desarrollo

Desde su fundacion, Melid Hotels International, en su protocolo familiar
fundamenta la mision y vision de la compafiia con sdlidos valores que sustentan una
empresa responsable. Seglin Sebastian Escarrer, Vicepresidente Ejecutivo, son "una
empresa familiar donde el accionista de control de la compariia es una familia, y los
miembros de la familia tienen muy claro que quieren tener esta empresa como una
forma de transmitir unos valores de la propia famifia y donde la sostenibilidad es
claramente un valor que destaca. Al mismo tiempo somos una empresa que cotiza,
desde 1996 en bolsa, y como empresa cotizada tenemos claro que sin sostenibilidad no
hay turismo”.
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A las palabras del Sr. Escarrer se unen, en la misma linea, las de Carmen Molano
(Directora de departamento de Desarrollo Sostenible) y las de Cristbal Mora,
(Information Manager del Gabinete Institucional y Diplomacia Corporativa) afirmando
gue no existe un concepto en si de RSE sino que siguen una linea estratégica marcada
en torno a la sostenibilidad: "Para nosotros /a responsabilidad social empresarial es una
parte intrinseca de lo que es la sostenibilidad per se y la sostenibilidad es la sefia de
identidad, o eso queremos llegar a conseguir, de toda la compariia, de la marca Hotel
Melia International para todos nuestros grupos de interés, empezando por nuestro
cliente interno, nuestros empleados”.. "La RSE es una evolucion de la compariia hacia el
cambio”.

A pesar de que en los valores fundamentales de la empresa y de sus propietarios
ha estado siempre presente el compromiso con el medioambiente, con la integracion
cultural y con la sociedad, no es hasta 2008 cuando se formaliza dicho compromiso,
integrando la sostenibilidad®® (en su triple dimensién), tanto en su estructura
organizativa (se crean los departamentos correspondientes) como en su gestion (a nivel
estratégico y operativo), coincidiendo, a su vez, con la consolidacion del relevo
generacional del negocio familiar, crucial para la renovacion de los valores corporativos,
la adaptacion a su nueva realidad y el alineamiento con la RSE. Asi nos lo indican desde
la propia compafiia: "Dentro de los valores de la comparfiia siempre ha existido la
responsabilidad social con el entorno y la sociedad, lo que ocurre es que no estaba
formalizada, ni agrupada, ni estandarizada. En /la actualidad, nos encontramos
avanzando hacia este cambio”."Hoy la compariia, manteniendo ese acervo “cultural”
basico, incorpora a su filosofia y cultura nuevos valores propios del siglo XXI, tales como
globalidad, diversidad, igualdad y no discriminacion, conciliacion entre la vida laboral y
familiar, didglogo con los grupos de interés, lealtad a la comparia, proximidad y,
especialmente, sostenibilidad’.

En la Figura 6.2.2, se puede apreciar la anteriormente citada reestructuracion
organizativa de la compafiia con la incorporacion de nuevos departamentos vinculados a
la RSE.

¥ La sostenibilidad en Melid Hotel International se contempla en una triple dimensién: la social, la
cultural y la medioambiental; de ahi que los responsables del grupo hotelero prefieran utilizar el
término “sostenibilidad” para definir la RSE en la compafiia, al considerar a este Ultimo mas
restrictivo y evitar asi no asociarlo exclusivamente a la dimension social.
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Figura 6.2.2. Organigrama de Melia Hotels International (2007-2010)
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

La razdn principal y objetivo por el que Melia Hotels International decidié integrar
la sostenibilidad en su estructura y plan estratégico fue hacer de ésta una sefia de
identidad para la compaiiia, para lo que pone en marcha diferentes planes de actuacion,
materializados en proyectos con objetivos claramente definidos, que marcan la doble

mision de la sostenibilidad en la compafiia:

1) Plan Director de Desarrollo Sostenible (2008) para crear valor para la compaiiia,

haciendo de la sostenibilidad una ventaja competitiva.

2) Plan Director de Posicionamiento Publico (2009) para crear valor para todos los

grupos de interés, implicandoles a través del dialogo y las alianzas.
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Ambos planes delimitan respectivamente la dimension interna y externa de la
sostenibilidad en la compafiia hotelera, cuya gestion coordinada corresponde a
diferentes areas de la compafiia (ver Figura 6.2.3).

Melid Hotels intamnational
Misiény Vision de la Sostenibiliclacl

L/F. Olsjetive esteal égics
Hacerde la sostenibilidad la principal sena de identidad ce Melia
Hotels Intemnational: que todos los grupos de interésidentifiquenala
compafia con este atributo
M/P. Objetivos esteaté gicos.

Crearvalor para Melia Hotels

Crearvalor para todos los International hacienda de la
grupos deinterés sostenibilidadunaventaja
implicandolssatravés del competitiva: siendo elegidacomo
dialogoy las alianzas compania preferida por el
comportamiento responsable
Caabinete Diepataments
Tnstitucional ¥ Flanes Desamollo
(hﬂ"" [Jf:::;‘: Plan Directorcle Plan Director de Fostenible
Paosicionamiento Publico Desarrollo Sostenible

Ambitesde actuacion

«Comunicacion «Sensibilizacion e implicacion
*Relacién “Procesosy sistemas
Presencia Accidn social

MedicionEvaluacion

Memoaria GRI
Global Compact
FTSE4Good Ibex
Certificacion de la Bicsfera

Figura 6.2.3. La Sostenibilidad en Melia Hotels International
Fuente: Elaboracion propia

El Departamento de Desarrollo Sostenible*®, que depende directamente del
Departamento de Planificacion Estratégica del grupo hotelero, es el encargado de
ejecutar el Plan Director de Desarrollo Sostenible. Este incluye las acciones de impacto
interno para los 6 principales grupos de interés (empleados, clientes, proveedores,
accionistas/inversores, sociedad y medioambiente), materializadas en distintos proyectos
con objetivos claramente definidos (ver Cuadro 6.2.2).

0 Creado en 2008 vy dirigido, actualmente, por Carmen Molano Villar en calidad de Directora de
Desarrollo Sostenible.
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Proyectos

Objetivos

Acciones

* Sensibilizacion de
empleados

* Implicacion de
clientes

* Implicacion de
proveedores

Incrementar la sensibilizacion e
implicacion en materia de sostenibilidad

« Sistemas retributivos
variables.

Programas de formacion
Proyectos innovadores
Nuevos servicios y
productos

Vias de implicacion de los
clientes

¢ Cumplimiento del
compromiso del
Pacto Mundial

¢ Normativa de
Desarrollo
sostenible

¢ Impacto
Medioambiental

Definir e implantar procesos, sistemas y

criterios que garanticen la
sostenibilidad

Sistema de control de los
requisitos legales de
desarrollo sostenible.
Normativa de prevencion
en riesgos laborales
Manual responsable de
compras

Sistema de gestion de
residuos y consumibles de
bajo impacto social y
medioambiental

¢ Posicionamiento
social

Fomentar la accion social

Mantenimiento de
compromisos publicos y
adquisicion de otros
nuevos

Cuadro 6.2.2. Plan Director de Desarrollo Sostenible

Fuente: Elaboracion propia a partir de Memorias de Sostenibilidad de Melid Hotels
International (2009; 2010)

El ambito de actuacion del Departamento de Desarrollo Sostenible se enmarca

dentro del Plan Estratégico 2008-2010 al cual, y a pesar de la dificil situacion econémica-

financiera en la que se ha desarrollado*, Melid Hotels International ha respondido

exitosamente, realizando grandes avances en la linea estratégica de sostenibilidad,

recogida ésta integramente en su Politica Global de Sostenibilidad, aprobada en Consejo

de Administracion en noviembre de 2008 y que se resume en el siguiente Decalogo:

* Ya que sus objetivos a largo plazo tuvieron que ser adaptados al Plan de Contingencia

elaborado para paliar los efectos de la crisis internacional.
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Decélogo de Sostenibilidad de Melia Hotels International

"Queremos contribuir al desarrollo sostenible de las comunidades en las

que estamos presentes y de las personas que en ellas se realizan, dejando un

legado para que lo disfruten las generaciones futuras”

1.

Buscamos la integracion de los valores y principios asociados al desarrollo
sostenible en nuestros procesos de negocio y en la relacion con todos los grupos
de interés.

Queremos estar cerca de nuestros grupos de interés, escucharlos y conocerlos
mejor; para ello mantendremos hacia todos una actitud abierta y cercana.

Confiamos en el trabajo en plataforma con todos nuestros grupos de interés y
estamos preparados para ser un actor sectorial proactivo, actuando desde la
cooperacion y el partenariado con los distintos actores sociales en la busqueda de
soluciones.

Trabajamos en la busqueda del equilibrio entre las necesidades de las
generaciones actuales y las necesidades de las generaciones futuras, el equilibrio
entre el desarrollo econdmico, sociocultural y medioambiental y la preservacion de
los destinos, y el equilibrio en la satisfaccion de las demandas de nuestros
diferentes grupos de interés.

Identificaremos el impacto medioambiental de nuestras operaciones sobre el
entorno natural, reduciendo el mismo y ayudando a preservar la diversidad
biolégica de los destinos en los que estamos presentes. Buscaremos la eficiencia
energética y el uso responsable de los recursos.

Entendemos que nuestra actividad en la sociedad debe suponer una contribucion
a la reduccion de las diferencias sociales, y a la disminucion de la pobreza a través
de oportunidades de crecimiento econdmico mutuo con las comunidades locales.

Seremos sensibles a las necesidades sociales de nuestros empleados y queremos
compartir nuestro compromiso con ellos dando cabida a sus inquietudes de
solidaridad.

Estamos comprometidos en la conservacion del patrimonio cultural tangible e
intangible de las comunidades en que operamos. Nos implicaremos plenamente en
el ambito local, respetando y defendiendo como nuestro el patrimonio.

Buscaremos en todo momento la complicidad de nuestros clientes en todas
nuestras actuaciones en materia medioambiental, cultural y social, cuidando muy
especialmente nuestra influencia sobre la infancia.

10.

Esperamos que nuestros proveedores adopten una politica de mejora continua en
relacion a la integracion de criterios de desarrollo sostenible en su negocio, tales
como la justicia social, la minimizacién de su impacto ambiental y el desarrollo
econdmico de los destinos.

Cuadro 6.2.3. Decalogo de Sostenibilidad de Melia Hotels International
Fuente: Memoria de Sostenibilidad de Melid Hotels International (2009)

Por su parte, el Gabinete Institucional y Diplomacia Corporativa*, unidad de

gestion independiente (no esta en el organigrama operativo), se encarga de gestionar la

relacion con los diferentes grupos de interés, formalizada en el Plan Director de

2 Creado en Abril de 2009 y dirigido actualmente por Esther Trujillo.
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Posicionamiento Publico, cuyo objetivo principal es conectar los intereses de la compafiia

con los intereses de sus publicos. Para ello, trabaja desde su creacion en 2009 en tres

ambitos, cuyos objetivos y acciones se recogen en el Cuadro 6.2.4.

Ambitos de e :
s Objetivos Acciones
actuacion
* Elaboracion y publicacion del
. . . nuevo modelo de Memoria de

* Producir, canalizar y gestionar Sostenibilidad

la informacion corporativa para « Presentacion publica de la

la construccion del perfil pablico memoria

de la compaiiia L

Comunicacion | « Analiza P estionar la » Comunicacion a los grupos de
. lzary 9 . , interés de los hitos y avances en
informacion obtenida a traves o

. sostenibilidad
fjel d|’alogo con los grupos dg  Candidatura a premios
Interes y qle .Ia presencia acpva » Refuerzo de redes informales de
en el movimiento empresarial y lacid dios d
de la sostenibilidad relacion con medios de
comunicacion especializados en
RSE y sostenibilidad
* Hacer de Melia Hotels « Paneles de expertos
.. International una empresa mas o,

Relacion L » Formalizacion de un proyecto de
V'S'Ple’ transparente, cercana y relacion con los grupospdeyinterés
mejor valorada

* Participacion en foros y

Presencia Reforzar vinculos y relaciones encuentros
L]

. ) A * Adhesion a iniciativas

institucional con diferentes instituciones

* Participacion en proyectos e
iniciativas

Cuadro 6.2.4. Plan de Posicionamiento Publico
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

Tanto el Plan Director de Posicionamiento Publico como el Plan Director de

Desarrollo Sostenible confluyen en los cuatro compromisos publicos de Melia Hotels

International (ver Figura 6.3), que recogen la medicion y evaluacion de las acciones

enmarcadas dentro de los dos planes. Se trata de proyectos sostenidos en acciones

reales que favorecen la identificacion de oportunidades de mejora en los procedimientos

y la deteccidn y renovacion de compromisos:
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» La adhesion a Global Compact en 2008, con la que asume el cumplimento, a
distintos niveles, de sus principios englobados en cuatro ambitos: derechos
humanos, estandares laborales, anticorrupcion y medioambiente.

« La certificacion como Compaiiia Hotelera de la Biosfera en 2009, distintivo
que reconoce la labor de la compafiia en el ambito social, medioambiental y
cultural, asi como las relaciones con los diferentes publicos. Para su
consecucion dispone de un Manual de Desarrollo Sostenible con los criterios
de actuacion a aplicar en dichos ambitos, tanto a nivel departamental como
de establecimiento hotelero. Melia Hotels International es la primera
compaifiia que obtiene tan preciado reconocimiento por el sector hotelero.

« Lainclusion en el FTSE4Good IBEX, como Unica empresa del sector, garantiza
el liderazgo de la misma, en cuanto al cumplimiento de determinados
requerimientos en las areas de gestidon medioambiental, cambio climatico,
derechos humanos y laborales, estandares de la cadena de produccion y

lucha contra la corrupcion.

» La elaboracién y publicacién anual de la Memoria de Sostenibilidad desde
2008%, a través de la cual se traslada de una forma veraz, completa y
transparente informacion sobre el resultado del ejercicio cerrado en las
dimensiones econdmica, ambiental y social. La empresa cuida mucho el
proceso de elaboracion de la misma ya que, ademas de ser la carta de
presentacion como una empresa socialmente responsable, sirve como
mecanismo de cohesion y sensibilizacion interna. Esta se basa, especialmente,
en la Guia GRI para la elaboracion de memorias de sostenibilidad, en
indicadores de la OMT* y otros de elaboracién propia.

A nivel de establecimiento hotelero, la inclusion de la sostenibilidad en la
estrategia y en el organigrama de la empresa, se ha traducido en un importante
esfuerzo por parte de la direccion, que a través del departamento de Desarrollo
Sostenible y de los distintos departamentos implicados (compras, recursos humanos,

comunicacion, obras y mantenimiento, etc.), hace propuestas y marca las directrices de

* Aunque desde 2006 en su Informe Anual incorpora un apartado dedicado a los aspectos mas
relevantes de la RSE en la compafiia, no es hasta 2008 cuando publica su primera memoria de
sostenibilidad.

* Organizacién Mundial de Turismo
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actuacion en el ambito de la RSE. De esta manera, el departamento de Desarrollo
Sostenible es el encargado, como nos indica su directora, de “establecer e/ marco de
accion con directrices generales para todos los establecimientos hoteleros en materia de
sostenibilidad, asi, la direccion del hotel sabe como debe comportarse en este aspecto’.
Tarea ésta nada facil, pues como afirma “cada establecimiento hotelero es una unidad
de negocio distinta que entrafia diferentes niveles de complejidad en cuanto a la
gestion, al reporte de la informacion y consolidacion de datos, y las relaciones con sus
grupos de interés, lo que dificulta la aplicacion de unas actuaciones generales en materia
de RSE vdlidas para todos los establecimientos hoteleros”.

Es por ello que los establecimientos de la cadena hotelera tienen autonomia para
trabajar dentro del marco propuesto por los responsables de la misma, siendo la propia
direccion del hotel la que se encarga de gestionar y controlar las actuaciones en materia
de RSE, adaptando sus acciones en funcion de factores, tales como localizacion, tamario,
empleados, clientes, modelo de negocio, etc. De esta manera, la direccion del hotel se
convierte en un elemento clave del desarrollo de la RSE en la compaiiia, liderando la
puesta en marcha de diferentes proyectos en distintos ambitos, que en ocasiones, segln
la directora del area de Desarrollo Sostenible, “han llegado a sorprender por la
creatividad e iniciativa de los mismos”, resaltando asimismo “la inguietud por su
departamento de conocer qué es lo que hacen sus hoteles de forma independiente, ya
que no tienen recogida esta informacion con un procedimiento formal, el cual podria
favorecer a otros hoteles con los que podrian compartir experiencias y sacar un
provecho comun”. En este sentido, la compafiia en 2010 se embarca en un nuevo
proyecto “Premio SI - Sostenibilidad e Innovacion” para incentivar entre los hoteles la
puesta en marcha de iniciativas, premiando aquellas que destaquen en el ambito
medioambiental, cultural y social, y asi en cierta medida pueda revertir sus beneficios al
resto de los establecimientos haciéndolas extensivas a los mismos.

A modo ilustrativo, y sin animo de ser exhaustivos, en el Cuadro 6.2.5,
mostramos algunas de las acciones de los establecimientos de la cadena
ejemplificadoras de lo que hasta ahora le venimos contando, resaltando, en el ambito
medioambiental, la puesta en marcha de las iniciativas por algunos hoteles en el marco
del proyecto global de proteccion de la diversidad de la compafiia, involucrando tanto a
clientes como empleados.
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Ambito Iniciativas

» Sol Melia Italia es miembro de honor de la asociacién Fondo per
|”ambiente Italiano.
» Gran Melia Yakarta colabora con proyectos de difusion de la

Cultural .
cultura Indonesia.
» Hotel Melid México Reforma participa en proyectos de promocion
de artistas locales.
» Melia Barcelona colabora con fundaciones en la venta de
calendarios.

Social ¢ Los hoteles de la cadena en la comunidad de Madrid participan

en un programa conjunto con la Fundacion CEHAT y la Fundacion
Tomillo para formar a mujeres en riesgo de exclusion.

» Blsqueda, valoracion e implantacion de medidas de ahorro;
Econémico cambio de calderas en el Sol Menorca.
» En Melia Puerto Rico el 98% de la plantilla son residentes locales.

* Sol Melia Brasil trabaja en alianza con WWF Brasil en el fomento
de la conservacion de la naturaleza.

* Gran Melia Palacio de Isora y Gran Melia Victoria instalan un
punto de recarga para coches eléctricos.

» Melia Cabo Real hace participe a los clientes en la suelta de crias
de tortugas marinas al mar.

Medioambiental

Cuadro 6.2.5. Iniciativas sostenibles en los establecimientos hoteleros de Melia Hotels
Internacional
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

No obstante, ademas de las iniciativas propias de éstos, todos los
establecimientos hoteleros de la cadena tienen la instruccion de trabajar a nivel global
con proyectos o alianzas que la propia compafiia establece como, por ejemplo, el
acuerdo con Unicef®, en el que tanto los hoteles como las oficinas corporativas llevan a
cabo una captacion de fondos que suponga la implicacion del cliente interno y externo.

Por otro lado, resaltar que la diversidad de lineas de negocio dificulta el proceso
de integracion de la RSE de manera homogénea en la red de establecimientos de la
cadena. En el caso de las franquicias, Melid Hotels International ofrece el uso de sus
marcas y su gestion comercial, a cambio de unos royalties, velando asimismo porque los
estandares de marca se cumplan en todo momento. En el aspecto socialmente

responsable no existe un control de los establecimientos franquiciados, situacion de la

* En Noviembre de 2010, Melid Hotels International y UNICEF firmaron una alianza para la
colaboracidn en la captacion de fondos y la transmision del mensaje de UNICEF sobre la infancia
y la lucha contra la explotacion sexual infantil.
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que son conscientes y a la que estan intentando poner solucion estableciendo un modelo
estandarizado que facilite el control y mejora en este sentido y, de este modo, evitar
poner en riesgo la reputacion de la compafiia. Esa pérdida de control es una de las
razones que fundamenta la exclusion de los hoteles en régimen de franquicia del alcance
de las memorias de sostenibilidad.

6.2.4. La gestion de los grupos de interés. Compromiso y
relacion

De todo lo expuesto anteriormente se deduce, la relevancia que para Melia Hotels
Internacional adquieren los grupos de interés en su nuevo enfoque empresarial,
convirtiéndose la relacion con los mismos en el rasgo diferenciador del modelo
responsable, dinamico y plural de empresa que caracteriza actualmente la gestion
sostenible de la compaiiia, alejandose cada vez mas del enfoque clasico de empresa
centrada en los accionistas y propietarios®® (Freeman frente a Fredman). De esta
manera, como afirma Sebastian Escarrer, “para poder avanzar y llegar a ser una
empresa sostenible, es necesario conocer y responder a las expectativas y necesidades
de los grupos de interés”, afirmacion que incorpora el concepto de Dijplomacia
Corporativa en Melia Hotels International, definida ésta por Esther Truijillo, Directora del
Gabinete Institucional y Diplomacia Corporativa, como “/la capacidad que una empresa
tiene de hacer valido los intereses de sus grupos de interés a la hora de tomar
decisiones y operar y de como tambien lo grupos de interés son conocedores de lo que
ocurre en la empresa, en una relacion bidireccional”. Definicion que recoge
explicitamente la doble funcion de este Gabinete Institucional y de Diplomacia
Corporativa en Melia Hotels International:

« Representar a los grupos de interés ante las distintas estancias de la compaifiia,
velando por que su voz sea escuchada y tenida en cuenta, convirtiéndose en el
“defensor del stakeholder” transmitiendo la presion de la sociedad civil a los
departamento y areas responsables de gestionar sus demandas.

“ para un andlisis comparativo mas exhaustivo de ambos enfoques puede consultarse Brummmer
(1991), VV.AA. (1994), Moore (1999) y Gonzélez (2001), entre otros.
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» Representar adecuadamente los intereses y estrategias de Melia Hotels
International ante los distintos grupos de interés. Se les da a conocer los
avances que van sucediendo en la empresa en linea con las demandas y
sugerencias de los grupos de interés, transmitiendo, ademas, todo aquello en lo
que aun no se ha podido avanzar.

Se responsabiliza asi a dicho Gabinete de facilitar la conexion entre los grupos de
interés y la empresa, reconociéndose segun el Sr. Mora como “e/ puente de
comunicacion entre el stakeholder y la compariid’, necesario para determinar las
acciones a desarrollar por el departamento de Desarrollo Sostenible, encargado, como
ya vimos, de la dimension interna de la sostenibilidad. Su directora, Carmen Molano, asi
nos lo asequrd: “E/ departamento de Desarrollo Sostenible lleva a cabo la implantacion
Interna de todo lo que el Gabinete Institucional y Diplomacia Corporativa recopila del
exterior a través de sus relaciones con los grupos de interés. En el departamento de
Desarrollo Sostenible nos encargamos de transcribirlo a acciones”.

Melia Hotels International, convencida de la necesidad de gestionar las relaciones
con los grupos de interés, argumenta que el caracter esencial de la misma es inequivoco
por la gran fuente de mejora que es para el producto que ofrece la compafiia. Asi, nos lo
especifico claramente el Sr. Mora:

“En estos momentos nos encontramos en un proceso de actualizacion de la
mision y valores de nuestra compafiia, y uno de esos valores es la excelencia de servicio,
y el servicio es el cliente como tal, y no puedes inventar un producto, ofrecerlo al cliente
y esperar a que le guste sino qgue tienes que pedirle que es lo que quiere y luego
ofrecérselo”,... "aunque no se puede perder de vista que el resto de grupos de interés
también generan impacto en el negocio y su opinion, del mismo modo, es sumamente
valiosa”,... "asi, después de hablar con todas las partes interesadas, lo que consigues es
tener un producto mejor’,... "este es nuestro punto de vista y lo que intentamos

transmitir culturalmente al resto de la compania’.

Para Melia Hotels Internacional la relacion con los grupos de interés es una gran
fuente de posibilidades de mejora, es la que la diferencia y la convierte en una empresa
mas sostenible, mas estable y segura, y mas atractiva para todos aquellos que se
acercan a ella (por qué relacionarse con los grupos de interés). De ahi el interés y el
esfuerzo desarrollado en los Ultimos afios por los responsables de la compafiia en
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sistematizar todo un proceso que permita responder a las demas cuestiones basicas
relacionadas entre si, y que ya plantedbamos en el Capitulo 3 (con quien, para qué y
como relacionarse), definiendo, a su vez, el denominado en el ambito cientifico
“stakeholder engagement” de la compaiiia. Este esfuerzo se ha materializado en el
disefio de su propio modelo de relacion y dialogo con los grupos de interés, cuya

implantacién se ha hecho efectiva en 2010.

Se trata del modelo de relacion y didlogo CERCA, cuyo acronimo “conoce”,

“escucha”, “responde” y “cambia” marca las distintas etapas del proceso:

I

Sol Melia Sol Melia
Conoce Escucha

« Melia Hotels International “Conoce”

Sol Mel‘i'é En esta primera etapa, Melid Hotels
CERCA

International se esfuerza en conocer quiénes son los

.. grupos de interés, donde estan y cémo pueden
Sol Melia Sol Melia
CAmbia Responde  llegar a ellos.

En este sentido, la compafiia cuenta con una
base de datos, donde tiene identificados a sus grupos de interés (ver Figura 6.2.4), con
la finalidad de construir una red de legitimos interlocutores a través del network® que
ofrecen las diversas comunidades en las que la compaiia opera: foros, seminarios,

asociaciones, organizaciones y organismos, etc.

MELIA

Figura 6.2.4. Grupos de interés de Melia Hotels International
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion

47 Network es un vocablo inglés que se usa para referir interconexiones entre grupos.
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Para identificar los distintos grupos de interés la compafiia, desde 2008, elabora
una matriz de analisis seguin la capacidad de influencia y urgencia que tienen los mismos
sobre la reputacion corporativa de la compaiiia. Aunque para Melia “todos los grupos de
interés son iguales y estan al mismo nivel para ser escuchados y dar respuesta a sus
necesidades con la empresd’ y, por tanto, no tiene implantado ningiin mecanismo para
establecer una escala de prioridad entre los grupos de interés, si que reconocen que “/a
prioridad es el cliente y la busqueda del equilibro de la conformidad del resto de grupos
de interés”. Asi lo asegura Esther Trujillo:

“En nuestro negocio €s mas necesario que en otros sectores la complicidad de/
cliente externo e interno. Por tanto, nuestra tarea es educar al cliente de forma que
cuando salga de una estancia de un hotel salga mas concienciado que cuando llego. Al
presidente le gusta decir que somos una escuela”.., "Al final lo que mueve a la empresa
a actuar y tomar decisiones es la actitud de compra del cliente, no nos podemos olvidar
que somos una empresa y tenemos que ganar dinero. La actitud de compra del cliente
es la que decide como tenemos que hacer las cosas’.

« Melia Hotels International “Escucha”

La clave de esta fase es escuchar dentro y fuera de la empresa lo que los grupos
de interés tienen que decir y como la compafiia es capaz de llegar a esa zona de
confluencia de intereses. Aunque dicho proceso, evidentemente, esta liderado desde el
consejo de administracion, también desde abajo es impulsado, recogiendo todas las
innovaciones y talento que hay dentro de la empresa.

En esta fase, Melia Hotels International construye espacios de encuentro en los
que los grupos de interés se sientan escuchados y tenidos en cuenta. La principal fuente
de escucha es el llamado Panel de Expertos en Sostenibilidad de la compaiiia, a través
del cual obtiene informacion muy cualificada de lo que los grupos de interés esperan de
Melia Hotels Internacional, asi como del conocimiento de las tendencias.

El panel de expertos es un espacio de dialogo y confianza, integrado por diversos
grupos de interés y por altos representantes de la compafiia, en el que se puede hablar
con libertad en la bisqueda de intereses comunes, entendiendo todos los participantes

153



Capitulo 6

que “dar respuesta” no significa “complacer”, sino considerar todas las opiniones e
implicaciones en la formulacion de la estrategia de la empresa y comprometerse en
defender la existencia de este espacio de diadlogo en el largo plazo. Su propdsito es
establecer puntos de encuentro entre expertos internos y externos, identificar
prioridades y establecer planes de actuacion.

El cumplimiento de las funciones especificas del panel de expertos conlleva a la
satisfaccion de los objetivos operativos. Se trata concretamente de:

«  Asesorar en la promocion, ejecucion y desarrollo de relaciones y compromisos

con los grupos de interés de Melida Hotels International.

« Valorar los planes de actuacion de la compaiia en desarrollo sostenible y
responsabilidad social.

«  Facilitar la interlocucion, el didlogo y la comunicacion entre la sociedad civil y el
grupo Melia Hotels International.

« Elevar anualmente al Consejo de Administracion las reflexiones o

recomendaciones del panel.

e Opinar, valorar y acompafar al Gabinete Institucional en los procesos
especificos o dilemas corporativos que se planteen.

La composicion de los paneles garantiza la representatividad de todos los grupos
de interés, con la inclusion en el mismo de panelistas externos especializados en los
temas objeto de discusion y de panelistas internos, miembros de la organizacion, cuyas
competencias y experiencias les habilita para participar. La seleccion de sus participantes
se basa en un criterio de panelistas suficientemente representativos en temas de
sostenibilidad, en todos sus ambitos y/o en turismo.

Para analizar la viabilidad de las diferentes propuestas y decidir como y cuando
incluirlas en los planes de accion de las distintas areas, asi como en el plan estratégico si
fuese necesario se elabora, tras finalizar las correspondientes sesiones, una resefia que
se distribuye a los panelistas participantes y a las mas altas instancias de la compafiia.
Ello requiere de una respuesta argumentada y comprensiva por parte de todos aunque
no siempre es facil, ya que segun el Sr. Mora, “en muchas ocasiones, las opiniones de
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diferentes grupos de interés son contradictorias en funcion a sus propios intereses por lo
que la toma de decision final no es facil”y,... "en otras ocasiones, el coste asociado a las
propuestas realizadas por los panelistas dificulta la ejecucion de las misma por la

compania...”.

Gracias al desarrollo de esta fase de “escuchar” mediante los paneles de
expertos, la compafiia puede conocer mejor a sus grupos de interés en cada ambito y
las expectativas de cada uno de ellos, determinar qué temas son mas relevantes y mas
prioritarios, asi como, obtener ideas claras de qué acciones puede desarrollar al

respecto.

Aunque la compafiia dispone de una agenda programada de reuniones con los
panelistas, la misma, a través del Gabinete Institucional y de Diplomacia Corporativa,
mantiene continuamente abierta la comunicacion con los mismos. En 2010, Melia Hotels
International celebrd 5 reuniones con los grupos de interés, de los cuales tres eran
paneles monotematicos y 2 paneles de expertos. Los objetivos y temas abordados en

ellos se resumen en el Cuadro 6.2.6.

Paneles de Sostenibilidad

Objetivo: Establecer puntos de encuentro entre expertos internos y externos,
identificar prioridades y detectar puntos de accion

Monotematicos

» Conocer y responder dudas y valoraciones de lo mejor, lo
peor, las oportunidades y los riesgos.

Académicos « Solicitar a los panelistas una priorizacion de las ideas
aparecidas durante la sesion.

« Conocer inquietudes académicas, prospectivas, valoracion
sobre Diplomacia Corporativa y la metodologia de trabajo.

« Presentacion del modelo de sostenibilidad y de los retos a
identificar en Alimentacion y Bebidas saludable en la
compaiiia.

« Priorizar retos, identificar acciones imprescindibles vy
recomendables.

« Compartir practicas o referentes que pueden recomendar a
la compaiiia en su empefio de alimentacién saludable.

Alimentacion
Saludable

Temas

* Presentacion de los retos sostenibles de construccion,
mantenimiento y obras en la compaiiia.

Construccion « Identificacion de los retos a considerar para una adecuada

Sostenible politica de construccion sostenible.

« Valoracion de retos relevantes y que aporten mayor nivel de
beneficio.
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« Identificacion de propuestas de accion a desarrollar.
« Compartir practicas o referentes que puedan recomendar a
la compaifiia en su empefio de construir sosteniblemente.

Expertos

« Didlogo entre el Presidente de la compafiia y los panelistas.

« Presentacion del modelo CERCA; valoracion y debate.

« Exposicion del cometido y vinculacion del departamento de
Recursos Humanos con el area de sostenibilidad.

Expertos 1 « Descripcion de la actividad del Hotel Melid de Mar en
relacion a la sostenibilidad y peticion de ideas de mejora a

" los panelistas.
® | - Valoracion final de los panelistas y presentacion de

'E, conclusiones.

« Dilemas éticos relacionados con la gestion comercial.

« Presentacion y discusion de los avances del Gabinete e
identificacion y priorizacion de iniciativas estratégicas.

» Exposicion de la actividad en sostenibilidad de la marca
TRYP.

« Descripcion de la actividad del Hotel TRYP Condal Mar en
relacion a la sostenibilidad y peticion de ideas de mejora a
los panelistas.

« Valoracion final de los panelistas y presentacion de
conclusiones.

Expertos 2

Cuadro 6.2.6. Paneles de expertos de Melia Hotels International (2010)
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

Ademas de los temas y objetivos a tratar, las principales diferencias entre ambos
paneles esta en los integrantes y en la periodicidad. Asi, para los paneles monotematicos
se seleccionan panelistas especializados en la tematica a abordar desde el punto de
vista de la sostenibilidad tanto de ambito interno como externo a la compafia. Melia
Hotels International celebra en torno a 3 o 4 paneles monotematicos al afio. Por otro
lado, los paneles de expertos cuentan con un representante de casi todas las areas de la
empresa y de cada grupo de interés, celebrandose habitualmente con una periodicidad
bianual.

+ Melia Hotels International “Responde”

Dar respuesta a las inquietudes y expectativas de los grupos de interés constituye
el objetivo de esta fase, esencial para Melia Hotels International y su continuidad. Para

ello, se busca la informacion relacionada que existe dentro de la compaiiia y se trabaja
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para personalizarla y comunicarla con la finalidad de que llegue de la mejor manera

posible a quien corresponda.

La busqueda de la respuesta ideal, es decir, aquella que ofrece a los grupos de
interés lo que espera de la empresa, lleva implicita la busqueda de la conformidad de
todas las partes interesadas que, en muchas ocasiones, se dificulta por la diversidad de
intereses que entran en juego, cambiantes y a veces contrapuestos. De esta manera,
segun el Sr. Mora, “normalmente, para satisfacer la inquietud de un grupo de interés se
hace necesario la colaboracion de otros grupos distintos para lograr su viabilidad”.

Aunque el mencionado equilibrio de respuesta es la situacion ideal buscada por
Melid Hotels International siempre existe una prioridad de respuesta en funcion del tipo
de impacto que una accion de un grupo de interés pueda tener sobre la reputacion de la
compafiia. Por ello, la compafiia elabora un mapa de riesgos por areas en funcion del
nivel de influencia que tendria sobre la reputacion de la misma no atender
adecuadamente algunas de las demandas realizadas por los interesados.

A medida que Melid Hotels International va adquiriendo mayor conocimiento
sobre las expectativas de los interesados ésta va construyendo una propuesta de valor

especifica para cada grupo de interés.

« Melia Hotels International “Cambia”

En este momento del proceso, se ponen en marcha las acciones propuestas en
etapas anteriores para responder a las expectativas de los grupos de interés, adaptando
las politicas y actuaciones de la compafiia. Son las distintas areas de gestion de la
corporacion las responsables de la ejecucion de las propuestas dirigidas al grupo de
interés correspondiente (véase como ejemplo el Cuadro 6.2.7).
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Departamentos Actuaciones

Obras y Proyecto SAVE*®

Mantenimiento

Recursos Humanos Desayunos con el equipo directivo ejecutivo®
Programa AVANZA™

Alimentos y Bebidas Formacion en sensibilizacion para la enfermedad celiaca

Relaciones con Incrementar la transparencia a través de road shows®

Inversores

Atencion al Accionista | Club del accionista

Comercial Orientar el servicio a las necesidades del cliente
Programa Vision Unica del cliente
Programa Necesidades del cliente

Compras Incorporacién en los contratos de la clausula de
cumplimiento de requisitos minimos en materia de RSE

Cuadro 6.2.7. Actuaciones por area en materia de sostenibilidad
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

El caracter transversal de los proyectos requiere de la participacion conjunta y
coordinada de todas las areas de la empresa, que se ha visto favorecida por el impulso
estratégico y el enfoque unificado que desde la Vicepresidencia Ejecutiva se propone.
En este sentido, es importante destacar que el cambio es viable aunque no esta exento
de complicaciones que, a falta de consenso, requiere de la intervencion del comité
ejecutivo para tomar la decision final.

Los cambios analizados en esta etapa se controlan a través de mecanismos de
medicion de la satisfaccion de los grupos de interés. En el caso de los clientes, los
resultados de las encuestas de satisfaccion online (Market Metrix) de 2010, reflejan
positivamente los cambios introducidos, con un porcentaje de satisfaccion del 80,6%,
frente al 79,7% del afio anterior. Asimismo, los empleados, confirman en las encuestas
de clima laboral la misma tendencia con un 74,12% de satisfaccion. Ademas, la
evolucion en rankings, indices y otros termometros reputacionales también son buenos

pulsdmetros de la realidad del cambio originado. Como muestra, en el ranking de

8 proyecto en el que se engloban las acciones de ahorro y eficiencia energética de los hoteles.

* Establece un acercamiento entre la alta direccién de la empresa y sus empleados en el que se
busca una comunicacion mas fluida que permita conocer y compartir dudas, inquietudes y
sugerencias.

% Tiene por objetivo la identificacién y desarrollo del personal con algin potencial.

5! Es el hecho de realizar visitas a inversores y analistas.
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reputacion corporativa MERCO>?> de 2011 Melid Hotels International ha ganado 27

posiciones respecto al afio anterior consiguiendo situarse en el puesto 28.

Finalmente, cabe destacar de todo lo expuesto el caracter esencial que la
compaiiia otorga a la gestion de las relaciones con los grupos de interés como elemento
clave de mejora en su gestidn socialmente responsable y para el producto que la
compaiia ofrece. Asi, y aunque los cambios realizados reflejan el progreso de la
empresa en materia de responsabilidad social empresarial es tarea de la misma
continuar centrandose en diferentes ambitos de actuacion que propicien esa mejora
continua y que pasamos a indicar en el apartado siguiente.

6.2.5. Mirando al futuro. Nuevos compromisos y retos

La rapida integracion que Melid Hotels International ha hecho de Ila
responsabilidad social empresarial en su gestion empresarial, y por tanto, en sus
procesos y practicas, no deja de ser por menos que asombrosa. La misma ha sido fruto
de un compromiso en firme desde la mas alta directiva que ha sabido tomar las
decisiones adecuadas para que cada accion llevada a cabo constituyese una parte
consolidada del camino que se emprende. Como ya hemos tenido oportunidad de poner
de manifiesto a lo largo del desarrollo de este caso de estudio (ver Figura 6.2.5) cada
una de las actuaciones llevada a cabo en materia de sostenibilidad empresarial han
tenido una fuerte vision de futuro enmarcadas en la consecucion de objetivos

estratégicos.

52 Monitor Empresarial de Reputacién Corporativa (MERCO), se ocupa de medir la reputacidén de
las empresas que operan en Espafia.
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o Creacion Gabinere Canbio de Flan
Integraciéndela  Aprobacidn Poltiea Issitucional marca Estiaég o
Sostenibilidad en flosal de Diplemécia Corporativa coporativa 2012-2014

estraregia Sostenibiliclad 2011
2009 =
c|=\|r]h[e é‘lcn d 2008 Inclusinenel Cowpaiils Hotelera 2010 Adhesin al Global
topdtowpact o Estratigico FTSE4Good dela Biosfera Imolantacidn Sustainable Towurism
de Desarrollo IBEX illngeiﬁ f:ERC-\ Coundl
Sostenible )

Figura 6.2.5. Principales hitos relacionados con la RSE en Melid Hotels International
Fuente: Elaboracion propia

La continuidad de la estrategia descrita se contempla en un nuevo plan
estratégico que mantiene su compromiso y apuesta con la responsabilidad social
empresarial como elemento diferencial, focalizado en sacar provecho de las nuevas
tendencias en el sector turistico, fruto de cambios en el entorno tecnoldgico, nuevos
habitos de los clientes o el desarrollo de nuevos destinos que potencien la
internacionalizacion del grupo. El desarrollo del nuevo Plan Estratégico 2012-2014 viene
acompafiado de una renovacion de la mision, cultura y valores de Melid Hotels
International que se definiran como vocacidn de servicio, excelencia, innovacion,
proximidad y coherencia, a fin de convertirse en los principales atributos de la compafiia
y que contribuyan a la nueva vision de la misma que pasa, entre otros objetivos, por
posicionarse entre los primeros grupos hoteleros del mundo y ser reconocidos como
referente mundial en excelencia, responsabilidad y sostenibilidad.

En este sentido, Melid Hotels International marca unas lineas de actuacion en el
ambito de la sostenibilidad con un propdsito claro de mejora y progreso continuo.
Concretamente, y a pesar de que 2011 esta considerado como un afio de consolidacion
de los logros obtenidos y de transicion e introduccion del nuevo plan estratégico de la
compafiia, ésta define para el mismo una serie de acciones de mejora en diferentes

areas de actuacion de la sostenibilidad que adelantamos en el siguiente Cuadro 6.2.8.
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Proyectos

Valor de Lider

Incorporar en el modelo de gestion los aspectos relacionados
con las tres dimensiones de la sostenibilidad.
Puesta en valor de la certificacion de la Biosfera.

Valor de Buen

Cerrar la fase de disefio del proyecto del Cdigo Etico de la

Gobierno Compaiiia.
Valor Medicion de la Huella Ecoldgica de Melia Hotels Internacional.
Medioambiental Definicion del modelo construccion sostenible.

Valor Humano

Integracion socio-laboral de personas con discapacidad:
incorporar como una fuente mas de reclutamiento a la
Fundacion ONCE.

Seguimiento anual de auditorias de Salud Laboral.

Consolidar la inclusion en el manual de Retribucion Variable
los objetivos adscritos a la sostenibilidad.

Valor Sociocultural

Asegurar los compromisos adquiridos por la compafiia con
UNICEF.

Valor Econémico

Mejora de la percepcion de nuestros inversores en materia de
sostenibilidad, realizando road shows con contenidos en
materia de desarrollo sostenible.

Valor Comercial

Mejorar la percepcion de nuestros clientes en materia de
sostenibilidad, midiendo el resultado con la herramienta
Market Metrix.

Integrar pautas de alimentacion saludable como un valor
diferenciador de Melia Hotels International.

Valor de Negocio

Definicion del modelo cadena de suministro sostenible.
Realizar el diagndstico de integracion de aspectos ambientales
en los procedimientos de compras de Melid Hotels
International.

Elaborar un plan de sensibilizacion de proveedores vy
colaboradores internos implicados.

Valor Mediatico

Definir un calendario de principales hitos de comunicacion
relacionados con sostenibilidad.

Cuadro 6.2.8.: Compromisos de mejora de Melia Hotels International para 2011
Fuente: Memoria de sostenibilidad Melia Hotels International (2010)

Por otro lado, los importantes resultados obtenidos con el posicionamiento en la

Web 2.0. por la compaiiia en el ultimo afio hace que la misma siga apostando por esta

estrategia dirigida a la busqueda de novedosas formulas basadas en las tecnologias de la

informacion y la comunicacion para relacionarse con todos sus grupos de interés,

mejorar su reputacion y fidelizar al cliente. Esta Ultima estrategia influird positivamente

en el reto de mejora de los canales de comunicacion y didlogo con todos los grupos de

interés de la compafiia que incluird, tanto la elaboracién de planes de accion y

seguimiento, en funcion de los paneles de expertos y tematicos, como la difusion a los
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grupos de interés de las iniciativas adoptadas tras las consultas realizadas en los
paneles.

Asimismo, la reciente adhesion de la compafia al Global Sustainable Tourism
Council (GSTC) refuerza los planes de futuro de la misma apoyando la adopcion de los
Criterios Globales de Turismo Sostenible definidos por el mismo y organizados en torno a
cuatro areas: la planificacion de la sostenibilidad, la maximizacion de los beneficios
sociales y econémicos para la comunidad local, el fomento del patrimonio cultural y la
reduccion de los impactos negativos al medio ambiente. Melia Hotels International
considera fundamental asegurar la continuidad sostenible y responsable de la industria
turistica.

6.2.6. Fuentes documentales utilizadas para la elaboracion del
caso.

* Encuesta cerrada al responsable del Gabinete Institucional y Diplomacia
Corporativa de Melia Hotels Internacional.

«  Entrevista personal en la sede de Melid Hotels International en Palma de
Mallorca con Carmen Molano Villar, Directora de Desarrollo Sostenible, y
Cristobal Mora, Information Manager del Gabinete Institucional y Diplomacia
Corporativa, mantenida el 10 de Junio de 2011 con una duracion de dos horas.

«  Memorias de Sostenibilidad de Melia Hotels International:

Memoria Anual Sol Melia 2006

- Sol Melid Memoria Anual de Sostenibilidad 2007
- Memoria de Sostenibilidad 2008
- Memoria de Sostenibilidad 2009
- Memoria de Sostenibilidad 2010

«  Comunicacion via mail y teleféonica con el Departamento de Desarrollo
Sostenible y el Gabinete Institucional y Diplomacia Corporativa de Melia Hotels

International.
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«  Entrevistas publicadas en YouTube:

- Entrevista Esther Trujillo, Directora Gabinete Institucional y Diplomacia
Corporativa, y Sebastian Escarrer, Vicepresidente de Melid Hotels

International:
> http://www.youtube.com/watch?v=xEqZ03INxIo

- Entrevista a Maria Umbert, Directora de Comunicacion de Melid Hotels

International:
> http://www.youtube.com/watch?v=S5UbXRGiF-o
> http://www.youtube.com/watch?v=yykGmdCkOx4&feature=related
«  Seguimiento de notas de prensa sobre Melia Hotels International.

« Dossier de prensa 2011 de Melid Hoteles International. Departamento de

Comunicacion.

6.3. Analisis individual del caso 2: NH Hoteles

"La RSE es una oportunidad de mejorar e

innovar”

6.3.1. Perfil empresarial

NH Hoteles, tras mas de tres décadas de historia, es actualmente una de las
cadenas hoteleras de establecimientos urbanos mas homogénea y diferenciada del
mercado, con destacada presencia nacional e internacional. Su politica de expansion y
diversificacion la ha convertido en el mayor grupo hotelero espafiol, posicionandose en
el tercer puesto en Europa en el segmento urbano y en el quinto con mayor presencia

en ese continente.
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En el Cuadro 6.3.1 se recogen los principales datos que actualmente perfilan su

actividad empresarial.

NH HOTELES
Fundacion Pamplona, 1978
Presidencia Mariano Pérez Claver
Productos Hoteles urbanos de 2, 3, 4 y 5 estrellas.
Marca NH Hoteles
Capacidad 397 hoteles/ 58.687 habitaciones

(N°hoteles/habitaciones)
Propiedad | 22%
Gestion | 21%

Alquiler con opcién a 9%
compra 48%
Alquiler
Presencia geografica 16 paises
Plantilla 18.294 empleados

Informacion bursatil
Salida a bolsa | 1992
Ticket Symbol | NHH
Plaza en la que cotiza | Mercado Continuo (Espafia)
N° de Acciones | 647.708
Cotizacion bursatila | 3,4 €

31/12/2010
Informacion Financiera (en millones de euros)

Ingresos 1.334,8

EBITDA 147,8

Resultado neto (41,3)

Publicacién de Memoria de | 2006/2007/2008/2009/2010

Sostenibilidad
Cadena espafiola lider con mayor tamaiio de

Posicionamiento Europa. )
Tercer lugar del ranking europeo de hoteles de
negocio.
Adhesion del Global Compact de Naciones Unidas
(2006)

Desarrollo Sostenible World Travel & Tourism Council (2008)

Club de Excelencia en Sostenibilidad (2009)
International Tourism Partnership (2010)
Cultura Corporativa

Ofrecer servicios de hosteleria sostenibles, consistentes y eficientes
Misién para nuestros clientes, agcionistas, spcios, empleados y para la
sociedad en general. Aspiramos a liderar el sector turismo en
desarrollo sostenible y servir de inspiracion para otros.
Vision Recompensar el tiempo que nos dedican nuestro clientes, mejorando
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su experiencia y contribuyendo a un mundo mas sostenible.
Orientacidn a las personas; Innovacion; Responsabilidad ambiental y
Sentido del negocio

Cuadro 6.3.1. Ficha de NH Hoteles, S.A.

Fuente: Elaboracion propia

Valores

6.3.2. FEstrategia de expansion y crecimiento: etapas e hitos

La actividad de NH Hoteles comenz6 en 1978 (ver Figura 6.3.1), cuando Antonio
Catalan Diaz, un joven navarro con espiritu emprendedor, inaugura el NH Ciudad de
Pamplona en esta ciudad, establecimiento pionero de lo que mas tarde se denominaria
NH Hoteles.

Las caracteristicas del sector hotelero espafiol a comienzo de los afios ochenta
(muy fragmentado, orientado preferentemente al turismo de playa e integrado por miles
de pequefios hoteles de caracter familiar) favorecio el desarrollo de la etapa que marca
el inicio y consolidacion de NH (1978-1988), con su estrategia de expansion en el
segmento de los hoteles urbanos de tipo medio (tres y cuatro estrellas). En este periodo
la compafila se hace de una cartera de 16 hoteles (en su mayoria en propiedad),
concentrandose mayoritariamente en las ciudades de Madrid, Barcelona y Zaragoza. En
esta primera etapa el crecimiento de la cadena se consigue mediante politicas de
reinversion, logrando crear una imagen de marca coherente, con gran reconocimiento y

s
reputacion.
maunguracién del Salida dlel Adquisicion de
e "l el Am;”d‘" cen fundador dela hiicio proceso de Hoteles Hagperia
primeriote COFIR cadena Intenndonalizaddn '
1978 1988 1992 1997 1998 1999 2006 2009
Periodo de expansidn, Cotizacidu Inicio de .
Apertura de 16 hoteles en Bolsa consolidacon del Adquisicion del
liderazga en Esp aia 100% cle

Sotogrande S.A.

T o o

1978 2001

010
Tvalucon dela marca
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Figura 6.3.1. Trayectoria de NH Hoteles S.A.
Fuente: Elaboracion propia

Para seguir expandiéndose y consolidar su liderazgo en el segmento de los
hoteles urbanos de tres y cuatro estrellas, la empresa abandona progresivamente su
estructura familiar y la direccion personalizada de su fundador para transformarse en
una moderna corporacion, en la que la gestion se tecnifica y profesionaliza. En 1988, los
planes de expansion de la cadena hotelera obligan a establecer un acuerdo de sociedad
colectiva con el grupo financiero COFIR>® (Corporacién Financiera Reunida), que inyecta
capital hasta hacerse con el control del 49,5% de la compafiia, dos afios después. Ello
marcara una nueva etapa en NH Hoteles, caracterizada por la puesta en marcha de
innovadoras estrategias de negocios, que se convertiran en la actividad central del
grupo, tras adquirir en 1998 la participacion de su fundador (34%), poniendo fin asi a
una etapa de 8 afios de cooperacion entre ambos e iniciandose una nueva.

De esta manera, en 1998 culmina el cambio estratégico que tuvo lugar tras la
constitucion de la nueva sociedad (que cotiza en Bolsa), y comienza una nueva etapa
centrada en la consolidacion del liderazgo de NH Hoteles en Espafia, con la apertura de
nuevos hoteles (7 hoteles con 915 habitaciones) y la internacionalizacion de su actividad,

mediante un intenso plan de adquisiciones para expandirse en Latinoamérica y Europa.

El interés por Latinoamérica se debe a los procesos de liberalizacion iniciados por
los gobiernos de esos paises, al reducido nimero de cadenas hoteleras que compiten en
el segmento de hoteles urbanos medios y a las afinidades culturales existentes. A
principios de 1999, NH Hoteles incorpord diez nuevos hoteles ubicados en Argentina,
Chile y Uruguay, incorporandose 14 hoteles de la cadena Krystal en México en 2001.

Respecto a la expansion de NH en el mercado europeo, aquella comienza con la
adquisicion en 1999 del 19,1% de Jolly Hotels (principal grupo de hoteles urbanos de
Italia). Posteriormente en el afio 2000 se adentra en el mercado portugués con un
contrato de gestion para la explotacion de su primer hotel en Lisboa y realiza la
operacién mas significativa por sus implicaciones™, el acuerdo firmado con la cadena

53 Holding financiero controlado por Carlo de Benedetti y otros inversores espafioles.

5% Opera con tres marcas (Barbizon, Goleen Tulip y Tulip Inn) y esta presente en Cuba, Alemania,
Ghana, Israel, Malta, Sudafrica, Suiza y Tunez.
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lider en hoteles de negocio en Holanda y Bélgica (Krasnapolsky Hotels & Restaurant).
Asimismo incorpora hoteles de otras cadenas europeas (la alemana Astron en 2002 y la
italiana Framon en 2006).

El proceso de expansion continia con la adquisicion en 2009 del 99,99% del
capital social de Hoteles Hesperia S.A., reforzando asi la estrategia de liderazgo en el
mercado europeo en el segmento de hoteles urbanos. Tal operacion refuerza su
presencia nacional e internacional, posicionandose por primera vez como la cadena

espafiola lider con mayor tamafio de Europa.

En ese mismo afio su marca comercial “NH Hoteles”, incluye su nuevo lema
“Wake up to a Better World” y cambia de color (de negro a azul) para asi representar
los valores renovados de la compafiia (orientacion a las personas, innovacion,

responsabilidad medioambiental y sentido de negocio).

Como contrapartida y como consecuencia de la recesidn econdmica, de la
incertidumbre y de la debilidad de algunos mercados en los que el grupo opera, la
cadena ha tenido que redefinir en los Ultimos afios su politica de expansion y llevar a
cabo un plan de desinversion de activos no estratégicos y rentables, deshaciéndose de
aquellos establecimientos® que no se adaptan a la cartera y el servicio de NH Hoteles,

un servicio estandarizado y homogéneo.

Ademds, a lo largo de su historia, NH Hoteles ha realizado importantes
operaciones con consecuencias financieras para la compafiia. En 1990 comienza su
incursion en el sector inmobiliario haciéndose del control del 37% de las acciones de
Sotogrande, sociedad andnima cuya actividad principal ha sido histdricamente el
desarrollo y venta de inmuebles para segunda vivienda. Posteriormente, para absorber
las inversiones de desarrollo inmobiliario del Grupo NH Hoteles, la cadena, a través de
varias OPAS, aumenta su participacion en dicha sociedad hasta alcanzar en 2006 el
100% de su capital, con el propdsito de concentrar en Sotogrande las actividades de
explotacion de desarrollos turistico-inmobiliarios que actualmente se vienen realizando
dentro del Grupo NH. Este es el caso de los proyectos de resorts actualmente en curso
en Cap Cana (RepuUblica Dominicana) y Riviera Maya (México). Se pretende que

%5 Concretamente son 17 hoteles con 4.842 habitaciones los que salen del grupo en 2010.
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Sotogrande asuma nuevos proyectos aprovechando su marca, experiencia y equipo
profesional, y que esto le consolide como proyecto de crecimiento y generacion de valor
para el accionista.

Por otro lado, para reforzar su posicion en el sector turistico, en 1999, NH
Hoteles firmo un acuerdo con Caja Madrid para crear la sociedad AHORA (Actividades de
Hoteleria, Ocio, Restauracion y Afines) dedicada a la explotacion de negocios de turismo.
Su participacion es del 51%, aportando a la nueva sociedad siete hoteles, mientras que
la entidad financiera cede sus participaciones en el sector de la restauracion y de golf, a
través del Gran Circulo de Madrid y el Club de Golf Retamar.

Actualmente, NH Hoteles, que sigue apostando por la innovacion constante, y
consciente de la importancia que esta adquiriendo la responsabilidad social empresarial
como motor de desarrollo y herramienta para hacer frente a los retos sociales y
medioambientales del mundo global, esta inmersa en un proceso de adaptacion para
consolidarse como la empresa responsable de referencia en el sector turismo,
convirtiendo la RSE en un factor clave de su gestion, cuyas actuaciones e implicaciones
analizamos en los siguientes apartados.

6.3.3. La Responsabilidad Social Empresarial en NH Hoteles
S.A. Implantacion y Desarrollo

Desde su origen, y como hemos puesto de manifiesto en el apartado anterior, NH
Hoteles surge de una idea innovadora de gestion hotelera que, a dia de hoy, permanece
como el principal rasgo diferenciador de la actividad desarrollada por la compaiia. Asi
nos lo confirmo, en la entrevista que mantuvimos, la Sra. Marta Martin, Directora de
Responsabilidad Corporativa de NH Hoteles, “Para mi' la RSE es una oportunidad de
mejorar € innovar”..."esta es una empresa muy innovadora y activa’,... realmente la

RSE es un juego mas de innovacion”.

NH Hoteles se muestra muy orgullosa de la politica de RSE que sigue desde hace
mas de cuatro afios. La compaiiia enfoca la responsabilidad y la sostenibilidad como una

oportunidad de crecimiento, consolidacion e innovacion en linea con la creacion de
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beneficio compartido. Inciden en el valor responsable que la actividad hotelera tiene en
el desarrollo econdmico y social a nivel local, nacional e internacional de la sociedad. Asi,
sus responsables afirman que las 20.000 personas que forman la familia de esta firma
hotelera estan involucradas en todas las acciones orientadas a la sostenibilidad y
responsabilidad social. Son iniciativas que contemplan a todos los grupos de interés con
los que se relaciona la compafiia y en las que piensa seguir invirtiendo, ya que, a pesar
de la situacion econdmica que estamos viviendo, los directivos de RSE de NH creen que

éste es el mejor momento para ser socialmente responsables.

Frente a los retos sociales y medioambientales que plantea la globalizacion, NH
Hoteles tiene un claro compromiso de mejora continua en su responsabilidad y
sostenibilidad como motor de desarrollo y herramienta para hacer frente a dichos retos y
generar valor en términos economicos, sociales y medioambientales. Ello implica segin
Nuria Iturriagagoitia (Consejera de Responsabilidad Corporativa, 2009) “/ncorporar /a
sostenibilidad, participacion y transparencia en la gestion. Es clave respetar criterios
€éticos, requerimientos sociales como la igualdad y la justicia, asi como los limites

naturales del entorno en el que vivimos'.

Para NH Hoteles la RSE es “e/ compromiso que, como gran empresa, tiene con
todos sus grupos de interés: empleados, proveedores, accionistas, clientes, sociedad y,
por supuesto, medio ambiente” (ExPresidente Gabriele Burgio, 2007) (ver Cuadro 6.3.2)
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Crear valor para sus accionistas que constituyen un
Accionistas publico fundamental ante quienes deben rendir cuent as de
modo veraz y transparente

Incrementar su motivacion y satisfaccion, ya que de ellos

Empleados se deriva la mejora en la calidad de su servicio y la mejor
gestion de las relaciones con todos los demas publi cos
Elferies Buscar la satisfaccion de las necesidades de los cl ientes e
implementar la maxima calidad en todos sus procesos
Proveedores Promover la responsabilidad en la cadena de valor

Crear riqueza a través de la actividad que les es p  ropia en
Sociedad el entorno en el que operan y compartiendo con la
sociedad parte de los beneficios obtenidos

Minimizar los impactos medioambientales que genera su
actividad, convirtiéndola en una actividad sostenib le,
duradera en el tiempo, integrada en la sociedad y
econdmicamente rentable

Cuadro 6.3.2. La RSE en NH Hoteles
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

Medioambiente

Para lograr que ese compromiso sea una realidad, NH inicia en 2006 un proceso
de consulta e implicacion interna para definir sus enfoques de direccion y gestion de las
principales areas de responsabilidad, sentando las bases de su estrategia de
sostenibilidad para los proximos afios que definiran los objetivos y las lineas de

actuacion en sus respectivos ambitos (ver Figura 6.3.2).

Desarrollo
Local
Derechos Recursos .,
T N Proteccion

Medioambiental

Responsabilidad Social Empresarial

Figura 6.3.2: Enfoque de la RSE en NH Hoteles
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

170



La RSE en el sector hotelero espaiol. Estudio de casos multiples

Para alcanzar los objetivos de negocio, satisfacer los intereses de los accionistas y
garantizar la creacion de riqueza (desempefio econémico), el esfuerzo de NH Hoteles
se centra en la consecucién de una gestion financiera eficaz de la compaiiia y la
transparencia en la rendicion de cuentas, asi como, en mantener una comunicacion
abierta y transparente con los accionistas e informar, con un alto nivel de detalle, sobre
el Gobierno Corporativo.

Para proteger y conservar su entono natural (desempefio medioambiental),
NH Hoteles apuesta por un planteamiento ecoldgico y medioambiental en todo el ciclo
de negocio, desde las tareas de planificacion, disefio y construccion de hoteles a su

funcionamiento cotidiano y el servicio que se presta al cliente.

Para integrar la perspectiva social de su negocio, NH centra su esfuerzo en
acciones y practicas destinadas a:

» Favorecer un entorno de trabajo en el que impere la creatividad, la innovacion,

la motivacion y el entusiasmo compartido con los clientes.

* Garantizar la proteccion de los derechos humanos y el desarrollo de las culturas
locales.

» Favorecer el crecimiento econdmico y social de las comunidades en las que

operan.

La vision descrita de la RSE de NH Hoteles constituye el marco de referencia de
las actuaciones que posteriormente emprende la compafiia para gestionar activamente
la RSE formalizando, de esta manera, su compromiso e integrandola plenamente en su

estrategia empresarial y en su estructura organizativa.

En 2006 NH Hoteles incorpord a su organigrama, a nivel operativo, un area de
Responsabilidad Corporativa (RC), dependiente directamente de la Presidencia y del
Consejo de Administracion. Esta nueva unidad corporativa, desde esa fecha, se
responsabiliza del disefio e implementacion de un Plan Estratégico de Responsabilidad
(PER) que integra todas las politicas, programas, acciones e iniciativas de valor
responsable que la compafiia ya lleva a cabo, impulsa otras nuevas y fija objetivos e

171



Capitulo 6

indicadores que permitan mejorar una gestion integrada en el negocio y la rendicion de
cuentas al respecto. Sus principios y objetivos se recogen en el Cuadro 6.3.3.

Principios

Dialogo; Integracion estratégica; Actuacion; Normalizacién; Mejora continua

Objetivos

« Generar valor para la cadena y todos los grupos de interés con los que se relacionan
a través de una gestion integral y estratégica de la RSE en linea con los objetivos de
negocio.

« Establecer un sistema de gestion de la RSE que facilite el didlogo y la implicacion de
todos los grupos de interés de NH Hoteles.

« Comprometer a NH en una rendicion de cuentas publica y normalizada en el ambito
de la RSE

« Desarrollar una cultura de RSE propia, pionera y avanzada en el ambito de la
actividad hotelera, liderando el sector.

« Impulsar la marca y reputacion de NH Hoteles tanto interna como externamente.

Cuadro 6.3.3. Plan Estratégico de RSE. Principios y objetivos
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

Las actuaciones a emprender por NH Hoteles para cumplir los objetivos marcados
en el PER se enmarcan dentro del Plan Director de Responsabilidad Corporativa
aprobado por el Comité de Direccion para el periodo 2007-2009. Para ello se trabajo
conjuntamente con una entidad externa en la evaluacion de las politicas y acciones de
Responsabilidad Corporativa ya existentes. Este trabajo permitio realizar un diagndstico
y priorizacion de acciones por variables estratégicas (vision, sistema de gestion,
comunicacion y cultura) y por grupos de interés (clientes, empleados, proveedores,
accionistas, medio ambiente y sociedad). En aquel momento, segun la Sra. Martin, "e/
Plan Director, exponia iniciativas responsables para cada grupo de interés, aunqgue
muchas eran contar lo que ya estabamos haciendo”.. "Todas esas iniciativas y todo lo
que estabamos haciendo habia que estructurarlo y formalizarlo”,

En términos generales, en el Cuadro 6.3.4 se recogen algunas de las lineas de
actuacion propuestas en el Plan Director de RC 2007-2009, que marcan la gestion de la
RSE en los afios sefialados, con la ejecucion coordinada de diferentes proyectos, tanto
de gestion interna como de relaciones con los diferentes grupos de interés.
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Aio Propositos Proyectos o Planes
Identificar los principales riesgos e * Politica medioambiental
impactos medioambientales de la

2007 actividad
Establecer objetivos y acciones sociales * Plan Accién Social
por areas corporativas

. ) . * Elaboracién de un mapa de
Identificar y gestionar riesgos riesgo
¢ Project One: procedimientos y
Generar una cultura de procesos sistemals’ comunes para toda la
compaiiia
» Cddigo de Conducta NH
: i - « Auditorias Interna
Consolidar comportamiento ético e
¢ Codigo etico de proveedores
* Gobierno Corporativo
e Memoria de RSE

2008 » Web de RC y Direccién e.mail
Escuchar y comunicarse con los diferentes * Encuestas de sayﬂsfagcmn de
plblicos aIgunqs gruRos de interés

¢ Designacion de un
responsable de RC en cada
unidad de negocio
* Participacion en diferentes
) . . proyectos y/o eventos (Foro de
cDéﬂﬂB‘i'%.f estrategia de RSE de la Sostenibilidad de la Comision de
la UE, Comité de Etica en al
OMT, etc.)
¢ Lanzamiento del Plan
Consolidar el compromiso medioambiental | Estratégico Medioambiental
2008-2012
Reforzalt la situacion financiera de la ;egjn;gg?chg ga sigs o;er:c?\l/os y
compafia . Y
* “Todos somos ventas
* Ecomeeting
Apostar por la innovacion sostenible e Redisefio y lanzamiento de
una nueva web
2009 * Plan de comunicacion NH

Favorecer la comunicacion y transparencia
de las acciones de RSE

sostenible

* Memoria de Sostenibilidad

* Consolidar la participacion en
foros y eventos

¢ Club proveedores sostenibles

Obtener premios y reconocimientos en
materia de RSE

¢ Premio medio ambiente 2009
* MercoPersonas, etc.

Cuadro 6.3.4. Plan Director de RC 2007-2009: Propdsitos y proyectos.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

El seguimiento del desarrollo del Plan Director de Responsabilidad Corporativa,
bajo la supervision del Comité de Direccion, corresponde al Comité de RC de la
compafiia, integrado por representantes de las diferentes areas corporativas implicadas:
relaciones con inversores, recursos humanos, marketing, comunicacion, innovacion y

calidad, proyectos, ingenieria y obras, compras y auditoria interna.

Cabe destacar en todo este proceso, el apoyo de la alta direccidn y/o presidencia,
decisivo para el avance de la sostenibilidad de NH Hoteles. Asi nos lo indic la directora
de RC en varias ocasiones: "En aquellos momentos iniciales, el apoyo de la presidencia
fue fundamental ya que sin su autoridad las ideas de RSE no podian desarrollarse”.. ‘a
/a vision estratégica de la RSE se suma la importancia de que la alta direccion y/o la
presidencia de una organizacion esten interesados por este tema y lo conozcan porque
Solo asi, con su apoyo, puede conseguirse la transversalidad y los verdaderos avances
en RSE”.

No obstante, es evidente la necesaria colaboracién e implicacion de toda la
compafiia, de manera que todas las areas y sus miembros deben cooperar y sentir la
RSE como elemento de la empresa, han de conocer qué se espera de ellos y
transmitirles cual es la vision comln de la compaiia. En este sentido, NH Hoteles ha
desarrollado una cultura de responsabilidad corporativa, propia, pionera y avanzada en
el ambito de su actividad, con la puesta en marcha del Plan de Formacion y
Sensibilizacion sobre RSE que incide en la creacion de marca y reputacion interna de la
cadena hotelera, bajo la consideracion de “/a responsabilidad social empresarial unida al
negocio y a su innovacion y como €je vertebrador de /as iniciativas de la empresa”. Solo
asi “e/ drea de Responsabilidad Corporativa ha conseguido credibilidad interna, al
menos ya la identifican en el organigrama de la compariia. No existen protagonistas, es
un trabajo de todos” (Directora de RC). Actualmente, el area de RC esta integrada en el
departamento de asesoramiento corporativo que, junto con el resto de departamentos,
depende de la presidencia de la compaiiia (ver Figura 6.3.3).
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Figura 6.3.3. Organigrama NH Hoteles (Septiembre 2011)
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

Bajo esa premisa, la colaboracion e implicacion de los distintos establecimientos
hoteleros es imprescindible para que la RSE se integre en la operativa y forma de hacer
de la compaiiia. Para asegurar una correcta implementacion y coordinacion en las
diferentes unidades de negocio® se cuenta con un responsable de Responsabilidad
Corporativa en cada una de ellas que lidera la gestion, canaliza toda la informacion,
dudas, ideas e iniciativas que surgen en cada region. Estas funciones recaen sobre un
integrante del comité de direccion de la unidad de negocio, concretamente, el director
de RRHH de cada una de ellas, que tiene la mision de trasladar y promover a sus

establecimientos hoteleros todos los proyectos de RSE.

Todo ello refleja la vinculacion que desde el principio, y no sdlo a nivel de unidad
de negocio, sino también a nivel de compaiiia, ha tenido la RSE con el area de RRHH. De
ahi que su actual directora, que anteriormente formaba parte de dicha area de la
compaiiia, nos resaltara la influencia recibida desde RRHH, afirmando que "no son cosas
que se hacian o se hacen por cuestion de moda, sino que es una linea en la que mas

5% Area de negocio que incluye los establecimientos hoteleros, agrupados por su localizacion (de
una determinada zona geografica). Actualmente tiene 8: Benelux, Alemania, Espafia, Italia,
Resorts Europa, Europa Central y del Este, Sudamérica y México &Caribe.
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vale estemos orientados porque el activo mas preciado son los empleados y su situacion
y motivacion es clave para el negocio. Ademads, en un pais como Espaia en el que el
salarfo esta sujeto a convenio éste ha dejado de ser, hace mucho tiempo, elemento

clave de motivacion de los mismos”.

Al margen del nivel de responsabilidad que cada unidad de negocio, bajo las
directrices de la direccion, tiene para implantar la RSE en los hoteles, en funcion de
factores como la localizacion, nimero de hoteles, tamafio, modelo de negocio, clientes,
etc., la compaiiia, desde su area de RC, se esfuerza por unificar los sistemas, procesos y
politicas marco para la gestion sostenible y responsable de todas las unidades de
negocio. Constituye pues para la cadena un gran reto la estandarizacion de procesos,
que ya ha iniciado en 5 unidades de negocio (Espafia, Benelux, Alemania, Italia y Resort
Europa) y proyecta para 2011 su aplicacion al 88% de los hoteles del grupo.

No obstante, pesé a este esfuerzo por centralizar y unificar las acciones por
unidad de negocio y bajo la premisa de “proyectos de caracter global pero de aplicacion

III

local”, cada establecimiento hotelero cuenta con cierta independencia o autonomia para
actuar en el ambito de la RSE, generando sus propias ideas o acciones para cubrir las
necesidades locales, que hasta el momento, segun la directora de RC, “...no se han
puesto en valor y no se han sabido enmarcar, y al final, no se han sabido medir”, de ahi
que actualmente “estén trabajando en la identificacion de los grandes proyectos a nivel

de unidad de negocio para poder replicarios a nivel global”.

Para evaluar el avance del proceso de implantacion y desarrollo de la RSE en NH
Hoteles descrito en este epigrafe, la compafiia se ha embarcado voluntariamente en
diferentes proyectos (a nivel interno y externo) que le permiten identificar las
oportunidades de mejora en los procedimientos y la deteccion y renovacion de

compromisos. Destacamos por su relevancia y nivel de cumplimiento los siguientes:

* El compromiso que adquiere con la adhesion en 2006 al Pacto Mundial de las
Naciones Unidas (Global Compact), cuyo cumplimiento garantiza su gestion
responsable, con la incorporacion de sus principios a su estrategia y sus
operaciones, el cual renueva anualmente sus progresos en los distintos ambitos

(derechos humanos, medio ambiente, etc.).
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* La elaboracion y publicacion, segln las directrices de Global Reporting Initiative
(GRI), del Informe Anual y Memoria de Sostenibilidad, que desde 2006, ha ido
completando y mejorando sus reportes, alcanzando con la Ultima edicion
publicada (2010) el maximo reconocimiento a su labor, con el mayor nivel de
calificacion (A+)*. En ella se analizan los compromisos asumidos para el afio
evaluado, el nivel de desarrollo de las iniciativas y las propuestas de actuacion

para el proximo afio.

El reporte de informacion a Siri Company (Sustainable Investment Research
International) y a Eiris (Ethical Investment Research Services), instituciones
ambas dedicadas a la evaluacion de inversiones socialmente responsables, que
analizan el desempefio medioambiental, social, ético y de gobierno de las

compafiias.

La participacion en la Internacional Tourism Partnership como Unica empresa
del sector hotelero, por invitacion expresa de la asociacion, que auna a los
actores lideres del sector turistico, asi como a otras instituciones implicadas,
para compartir e implantar practicas que garanticen su comportamiento
sostenible en la gestion turistica.

La adhesion al Charter de Diversidad promovido por el Ministerio de Igualdad y
la Fundacion para la Diversidad (Espafia), a través del cual la compafiia se
compromete a cumplir con las Directivas de la Unidn Europea y la legislacion
local en temas de no-discriminacion, igualdad de oportunidades y diversidad.

* La implantacion voluntaria de sistemas de gestion medioambiental certificados
segun normas ISO 14001, EMAS, Green Building, etc.

A todo ello hay que sumar el reconocimiento externo de su gestion responsable y
sostenible, que la han hecho merecedora de numerosos premios, distinciones y/o
galardones, posicionandola en diferentes rankings que la han convertido en un referente
de sostenibilidad para el sector hotelero. En el siguiente Cuadro 6.3.5 citamos algunos
de los mas destacados:

% Es el grado mas alto que Global Reporting Initiative (GRI) otorga a las memorias de
sostenibilidad que ademas han utilizado verificacion externa.
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Algunos premios y reconocimientos por la gestion socialmente
responsable

* Construccion del Afio
2010 * Lider del sector en MercoEmpresas
* Premios Europeos Travelzoo

* Procurecon Awards

* Enable The EcoEntreprise

¢ Premio Solar

* Premio EUSA EMPRESA

¢ Premio Maternidad FUNDAMIND

e Empresa Top para trabajar

* MercoPersonas

» Mejor Reputacion corporativa del Sector Turismo Merco

2009

* Premio Capital Humano José Luis Pérez a la Responsabilidad
Corporativa

¢ Premio Mejor Evento Responsable Eventoplus

2008 * Premio Marketplace

¢ Premio al Emprendedor Solidario

» Mejor Reputacion corporativa del Sector Turismo Merco

» Premio Acciones Turisticas Sostenibles

¢ Premio al Turismo Sostenible

2007 .
* Premio Expansion y Empleo

Cuadro 6.3.5. Reconocimientos a la labor socialmente responsable de NH Hoteles S.A.
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

Tras la descripcion realizada, en este epigrafe, del proceso de implantacion y
desarrollo de la responsabilidad social empresarial del caso NH Hoteles, dedicaremos el
siguiente apartado a dar a conocer como dicha cadena hotelera gestiona las relaciones
con los diferentes grupos de interés que la misma reconoce.

6.3.4. La gestion de los grupos de interés. Compromiso y relacion

Para consolidar una cultura de responsabilidad en todos los niveles que permita
ofrecer servicios sostenibles y excelentes, NH Hoteles mantiene una constante relacion
y compromiso con los grupos de interés, impulsando su implicacion con la sostenibilidad
del negocio y la integracion de los temas relevantes que requieren atencion y respuestas
adecuadas por su parte. En este sentido y en el contenido de las entrevistas con la Sra.

178




La RSE en el sector hotelero espaiol. Estudio de casos multiples

Martin, ésta declara al preguntarle por qué se relacionan con los grupos de interés que
“es imposible desarrollar tu negocio y tu actividad al margen de los grupos de interés”...

w

‘no tenemos capital sin accionistas’,... “no tenemos servicio sin empleados”,... “no

tenemos ventas sin clientes”,... etc.

Dicha afirmacion da respuesta a la primera de las cuestiones planteadas y
necesarias para describir, segin el modelo de Deegan y Unermann (2006) referido en el
Capitulo 3 de este trabajo de investigacion, el proceso de participacion de los grupos de
interés en la empresa en este epigrafe, dando respuesta a varias cuestiones relacionadas
entre si: con quién, para qué y como relacionarse.

Para NH Hoteles, los grupos de interés son todos aquellos publicos con los que se
relaciona y que forman parte del “ecosistema” de valor de su negocio. Son los
empleados, clientes, accionistas, proveedores, comunidad y el medio ambiente (ver
Figura 6.3.4).

con el
medio
ambiente
sue con la
Ccon su 2
sociedad
empleados %3‘.
3
LY.
| " y
(L y
L
¥
con sus
clientes con sus
CON Sie proveadores

accionistas

Figura 6.3.4. Grupos de interés de NH Hoteles, S.A.
Fuente: Memoria de sostenibilidad de NH Hoteles, S.A. (2010)
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La identificacion de tales grupos de interés constituyd una de las tareas
principales recogidas en el Plan Director de 2007, entre cuyos objetivos se encontraba
establecer un sistema de gestion de la RSE que facilitara el didlogo y la implicacion de
todos los grupos de interés de la compafiia. Para ello, y como nos indico la Sra. Martin,
‘en primer lugar tuvimos que detectar cuales eran los principales grupos de interés, en
qué estado se encontraban y priorizar las acciones sobre los mismos”. Dicha tarea fue
desarrollada en conjunto con una institucion externa que se centrd en realizar un analisis
diagnostico de la situacion de partida. De este modo, atendiendo a los criterios de
poder, urgencia y legitimidad®®, la compafifa identifico los principales grupos de interés,
que como hemos indicado mas arriba son seis.

Para determinar el nivel de compromiso y relacion (mejorable, bueno o
excelente) con cada uno de los publicos identificados y establecer la prioridad de las
acciones a emprender (de primer, segundo o tercer nivel en orden decreciente de
importancia) con cada uno de ellos, la compaiiia elabora el denominado mapa de
prioridades de las iniciativas por grupo de interés, a partir del cual determina el marco
de relaciones y politicas, programas e iniciativas de valor responsable a mantener con

cada publico o grupo de interés.

Dicho procedimiento ha permitido a la compafiia establecer lineas prioritarias de
actuacion para mantener una comunicacion activa y un dialogo abierto con los grupos de
interés, clave para escuchar sus necesidades y expectativas asi como para contarles lo
que hacen y promover sus valores, haciéndoles participes e implicandoles en la cultura
de responsabilidad de NH Hoteles.

Asi pues, para reforzar la comunicacion, el didlogo y la participacion de los grupos
de interés, NH Hoteles no ha escatimado en esfuerzos, involucrando a diferentes areas
corporativas de la compaiifa. Estos se han visto materializados a lo largo de los tltimos
afnos en la implantacion de procesos, procedimientos y proyectos que, a continuacion
detallamos por grupos de interés.

Para NH Hoteles sus empleados son el valor mas importante, por lo que es
prioritario para la empresa la motivacion y satisfaccion de los mismos, ya que, de las
miles de pequefias acciones cotidianas derivan las mejoras en la calidad del servicio y la

58 Ver Mitchell et al. (1997).
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mejor gestion de las relaciones con todos los demas grupos de interés. En ese sentido,
la cadena apuesta por la formacion permanente de los empleados, a través de la
universidad corporativa “"NH University” (ver Cuadro 6.3.6), vehiculo fundamental para
que el personal pueda integrar practicas, politicas y procedimientos, a la vez que impulsa
el compromiso y orgullo de todas las personas que conforman la organizacion.

2008 2009 2010
LB O 262423 | 247.484 175.948
impartidas
N© de participantes en
programas 31.710 | 34.476/54.038 | 14.091/42.507*
(Presencial/e-leraning)
N° Horas
Formacion/Participante - - 7,94/1,51
(presencial/e-learnig)
Inversion en Formacion
(euros) 1,98 M 944. 500 646.800

* Un total de 4.022 participantes via e-learning sumaron 1.355 horas de formacion en
RSE y 7.585 completaron su formacion medioambiental con 3.520 horas.

Cuadro 6.3.6. NH University

Fuente: Memorias de sostenibilidad de NH Hoteles S.A. (2008-2010)

Asimismo, ha emprendido otras actuaciones para:

e Compartir conocimientos y experiencias entre los empleados de diferentes
unidades de negocio (Gestion del conocimiento NH).

* Favorecer el desarrollo profesional de sus empleados (Programas de desarrollo
interno, Direccidon por objetivos, Programas de retribucion por variables,

Programa de certificacion, etc.).

e Garantizar la igualdad de trato y de oportunidades de los mismos en sus
respectivos puestos de trabajo (Gestion de la diversidad, Codigo de conducta,

etc.).

* Ofrecer oportunidades y beneficios sociales (Descuentos especiales, Programa
de reconocimiento, Programas de traslado, Club de empleados, etc.).

Ademds, la comunicacion interna es un pilar basico en la relacién con los
empleados y la difusion de todas las novedades relevantes. Para mantener una
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comunicacion bidireccional con ellos y generar valor para todas las partes, la compafiia
cuenta con un Departamento de Comunicacion Interna, a través del cual se gestionan
los distintos contenidos y canales de comunicacion interna en casi 400 centros de
trabajo. Durante 2010, se ha trabajado en la descentralizacion de diferentes canales de
comunicacion para tener una mayor cercania con el empleado desde las distintas
unidades de negocio de la cadena. Algunas de las herramientas y canales para la
comunicacion con los empleados son la intranet, las encuestas de satisfaccion, los
boletines internos, el buzdn del empleado, comunicados internos, canal de denuncias
ligadas al Cédigo de Conducta y espacios como Idea NH, entre otros. A través de éste
ultimo, los trabajadores generan ideas nuevas sobre los asuntos concretos que se les
plantean. En los Gltimos afios, resultado de este concurso, se han implantando algunas
de las ideas propuestas, como por ejemplo, elevadores en las camas para evitar lesiones
en las camareras de piso, alternativas para el ahorro de recursos, reciclaje y
colaboraciones con ONGs, etc. Las iniciativas mas interesantes han sido evaluadas y han
participado en el Programa de Reconocimiento de NH Hoteles el cual premia a éstos con
puntos acumulables en las tarjetas de empleado canjeables por productos y servicios

diversos.

En definitiva, con todos los recursos anteriores y otros mas la compafiia quiere
que, en palabras de la Sra. Martin, ‘“sus empleados se sientan satisfechos por formar
parte de una empresa que piensa en su capital humano y que los hace participe de sus
acciones sociales generando en ellos orgullo de pertenencia”.

Los clientes son para NH Hoteles el eje del negocio. Su principal objetivo es
ofrecerles siempre la mejor calidad y una atencién excelente, a través de servicios
innovadores y sostenibles. Para mejorar la calidad percibida e incrementar la satisfaccion
con la calidad ofertada por NH Hoteles a sus clientes, asi como sensibilizar a toda la
organizacion sobre el valor de la calidad como diferenciacion de mercado, la cadena
hotelera ha creado y desarrollado una cultura de calidad interna mediante un plan propio
de Gestion Integral de la Calidad de Servicio denominado “Quality Focus”. En él se
establecen los procedimientos internos a implantar, la formacion necesaria de sus
empleados y las herramientas necesarias para medir la calidad, que les permita detectar
las areas de mejora y promover el didlogo con los clientes ofreciéndoles nuevas vias
para informarse.
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El departamento Corporativo de Calidad y Procesos es el responsable de la
creacion de procedimientos y estandares de calidad, correspondiéndoles a los
coordinadores de cada unidad de negocio la implantacién y comunicacion, y a los
supervisores de los hoteles asegurar su correcta implantacion.

Entre las herramientas que utiliza NH Hoteles para medir la evolucion de la
calidad en todos los hoteles de la cadena destacamos, entre otras: el cuadro de mando
Quality Report que refleja el nivel de implantacion de procedimientos por hotel y unidad
de negocio y satisfaccion de los clientes; la herramienta Quality on-line que recoge
todas las valoraciones y comentarios de las encuestas de clientes NH y de otras fuentes
de informacidon como paginas web externas en las que los clientes dejan sus
valoraciones y comentarios. En 2010, la compafia ha potenciado la atencion
personalizada de sus clientes con la centralizacion de sus Call Center incrementandose la
satisfaccion de los clientes. Ademds, en su constante interés por innovar y llegar al
mayor nimero de clientes, se encuentra en proceso de implantacion de su estrategia de
comunicacion 2.0 con presencia en diversas redes sociales y otras aplicaciones punteras
para dispositivos moviles con la finalidad de logar un didlogo, mas dinamico y visible con
los clientes. De este modo, la cadena apuesta por la escucha de las experiencias y/o
demandas de los clientes que le permita, en la medida de sus posibilidades, ajustar su
oferta.

Ademas, desde el departamento de Innovacion y Calidad se intenta profundizar
en el conocimiento de las expectativas de los clientes para poder adelantarse a ellas y
ofrecer servicios mas personalizados. Para ello, cuenta con un Sistema Integrado de
Gestion de Clientes (CRM), que le permite la comunicacion constante con ellos.

Los proveedores son un grupo de interés clave para NH Hoteles en el logro de
sus objetivos de crecimiento sostenible y maxima calidad. Su compromiso y colaboracion
son estratégicos para garantizar la excelencia en los servicios y productos y crear
alternativas innovadoras y sostenibles. Desde finales de 2008, la compaiiia aplica un
procedimiento estricto y detallado de evaluacion y seleccion de nuevos proveedores con
criterios éticos, sociales y medioambientales. De esta manera, se aseguran conocer en
profundidad el comportamiento y practicas de sus proveedores, seleccionando
Unicamente aquellos que, ademas de ofrecer las mejores condiciones de negociacion,
comparten sus principios y compromisos. Ademas, la cadena promueve la firma del
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Cddigo Etico de Proveedores como manifestacion expresa del compromiso de respetar la
legislacion vigente y los derechos humanos, implementar las mejores practicas laborales
y éticas de negocio. En 2010, el nimero de firmantes se ha incrementado un 24%
respecto al afo anterior, con 171 nuevos proveedores.

La busqueda de una relacién solida y a largo plazo con los proveedores ha
llevado a NH Hoteles a la puesta en marcha de diferentes proyectos con fines distintos.
Destacamos, entre otros:

» Portal de proveedores: a través de este proyecto NH Hoteles pretende
incrementar la transparencia y eficacia de la cadena de suministro por medio de
la automatizacion del ciclo de abastecimiento, desde la generacion de pedidos
hasta el pago de la factura.

Reuniones para fomentar el didlogo con sus proveedores y recabar ideas que
permitan la mejora del portal de proveedores. Asimismo, como miembro del
comité de Facturacion Electronica de AECOC (Asociacion Espafiola de
Codificacion Comercial), NH Hoteles colabora activamente en la definicion de
mejores criterios y practicas de facturacion electronica.

Encuestas de Satisfaccion de Proveedores para conocer su opinion y nivel de
satisfaccion con el objetivo de identificar dreas de mejora.

» Club NH Sostenible con sus proveedores, creado con el objetivo de fomentar el
didlogo y la participacién entre la compafiia y sus proveedores comprometidos
con el desarrollo de productos y servicios sostenibles, de modo que, se unan
esfuerzos en la blsqueda de ideas innovadoras y productos eficientes que
permitan obtener soluciones ecoeficientes y responsables, difundir los
proyectos mas relevantes en los que se estan trabajando activamente y
presentar lo logros alcanzados. Algunas de las iniciativas que se han generado

en este club se recogen en el Cuadro 6.3.7.
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Iniciativas NH Sostenibles

« Utilizacidn de tecnologia LED

« Minibares de compresion

« Lamparas y televisores de bajo consumo energético

* Nuevos sistemas de WC

« Campafias de sensibilizacion sobre el consumo de agua
« Reutilizacion tapones de corcho

« Reutilizacién componentes reciclados en televisores

« Disefio de ascensores que generen energia reutilizable
¢ E-reuniones

» Virtual meeting rooms

« Utilizacion de plasticos biodegradables

« Instalacion de puntos de recarga de coches eléctricos
« Optimizacion rutas de transportes de proveedores

« Campafia de sensibilizacion sobre la plantacion de
arboles

» Facturacion electronica

Cuadro 6.3.7. Iniciativas generadas por el Club NH Sostenible

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

Para cumplir el compromiso de comunicacion y transparencia en su estrategia de
responsabilidad con los accionistas, la compariia apuesta por una relacion fluida con
los mismos, basada en informacion completa y veraz, que contribuya a la creacion de un
vinculo profesional y eficiente en el proceso de toma de decisiones de inversion. El
departamento de Relacién con Inversores de NH Hoteles se encarga de la gestion
eficiente de las mismas a través del cual se canalizan numerosas iniciativas, que se

materializan en diferentes recursos y/o herramientas:

» Una seccion en la web corporativa de NH Hoteles, Portal del Accionista, donde
se encuentra toda la informacion considerada relevante y actualizada para el
inversor. Incluye el “Rincon del accionista” donde se puede contactar
directamente con el departamento, a través del correo electronico o por medio
del teléfono.

« La organizacion de reuniones periddicas, road shows y conferencias con la
finalidad de incrementar el contacto con analistas e inversores y mejorar la

eficiencia en los tiempos de respuesta.

« El Club del Accionista creado para recompensar a los accionistas con beneficios
exclusivos. Estos pueden acumular, mediante la tarjeta NH World, como
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minimo, el 6% de los conceptos que facturen y poder canjearlos por

alojamientos o servicios de restauracion.

« Un servicio de linea de reserva propia para sus gestiones en la cadena que
incluye: reservas directas, amplitud de horarios de entrada, habitacion superior,

promociones exclusivas, etc.

NH Hoteles, conocedora y consciente del impacto que la actividad hotelera tiene
en el entorno natural, considera el medio ambiente una pieza clave en su estrategia
de RSE, de ahi que sus esfuerzos en este ambito se centren en mantener y consolidar
una relacion continua y positiva con el mismo. Para ello, requiere la participacion de toda
la compafiia que se gestiona a través de un departamento corporativo, bajo la direccion
de Medio Ambiente e Ingenieria, responsable de su desempefio medioambiental, cuyo
objetivo es impulsar la Politica Medioambiental dentro del marco de la RC, asi como

promover la mejora continua.

Por este motivo, la cadena hotelera desarrolld6 un Plan Estratégico
Medioambiental (2008-2012), donde se establecen los objetivos a nivel corporativo y su
seguimiento en cada unidad de negocio y se proponen las medidas a implantar. Estas
Ultimas se caracterizan por su caracter transversal y global, implantandose tanto a nivel
de establecimiento como a nivel corporativo. Se incluyen, entre otras, la evaluacion y
seguimiento de los consumos, emisiones y residuos, la implantacion de energias
renovables, la utilizacion de la tecnologia mas avanzada en eficiencia energética y la
implantacion de parametros de garantia y sostenibilidad en el proceso de seleccion de
proveedores.

Con la finalidad de promover la sostenibilidad, y hacer participe a los demas
grupos de interés en su desempefio medioambiental, NH Hoteles ha puesto en marcha
diferentes iniciativas, destinadas a:

* La formacion, informacion y sensibilizacion de todos los empleados y los
clientes con el fin de actuar de una manera global. De los programas
destinados a tal fin han surgido iniciativas para solicitar la colaboracion de los
clientes, facilitandoles la informacidn necesaria para la consecucion de los

objetivos fijados (reduccion de emisiones y residuos, de consumo energético y
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de agua, etc.). Asi, por ejemplo, la campafia denominada “Have an NH Blue
Stay>®”, surgié de un concurso en el que participaron todos los empleados de
NH Hoteles, en la que se invita a los clientes a implicarse durante su estancia,
contribuyendo con sus acciones a alcanzar el objetivo de que, al alojarse en un
hotel NH, su impacto sobre el medio sea menor que en cualquier otra cadena, y

quiza menos que en su propia casa.

» La participacion en grupos de trabajos y jornadas donde compartir sus
experiencias y apoyo a diversas iniciativas por la sostenibilidad promovida por

otras instituciones.

e La transmision de informacion a los accionistas de los avances de la
implantacién del Plan Estratégico Medioambiental y sus implicaciones en los

indicadores financieros de la compaiiia.
* La colaboracion de los proveedores, a través del ya referido Club NH Sostenible.

Para NH Hoteles la sociedad es uno de sus grupos de interés a los que puede
aportar mas valor colaborando activamente en aquellas comunidades en las que opera,
creando riqueza a través de la actividad que le es propia y compartiendo con la sociedad
parte de los beneficios obtenidos. NH Hoteles aspira a ser, como ellos lo denominan, “e/
vecino favoritd’, asumiendo la responsabilidad y el compromiso de colaborar con quien

mas lo necesita en su entorno.

El adrea de RSE es la responsable de las relaciones con la comunidad, desde
donde se supervisa y colabora en las decisiones a nivel local mediante los responsables
de RC de cada unidad de negocio, que canalizan toda la informacion necesaria, asi como
la gestion de las acciones sociales, en linea con la estrategia definida en Accion Social.
Para ello, NH Hoteles cuenta con un sistema propio de analisis, gestion, medicion y
registro de todas y cada una de las acciones y colaboraciones sociales. Este sistema,
llamado Solidarity Index permite evaluar todos los proyectos que presentan ONGs,
fundaciones e instituciones, analizandolos bajo los mismos parametros y seleccionando
aquellos que encontrandose mas en la linea con la estrategia de la compaiiia, permitan

una amplia implicacion de la misma, beneficie a varios grupos de interés, resten

% El nombre y la imagen del Plan Estratégico Medioambiental estan asociados al color azul que
significa la adopcién de los valores tradicionales de respeto al medio ambiente y también de
desarrollo tecnoldgico e innovacion.
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importancia a la donacidén econdmica y valorando, por encima de ella, la implicacion y la
participacion. En este sentido, la compafiia tiene claro y manifiesta que “no somos un
banco, no nos dedicamos a realizar desembolsos economicos, eso no nos aporta nada.
Lo que realmente pretendemos es ayudar a la comunidad con la implicacion y
participacion de nuestros propios recursos humanos” (Directora de RC de NH Hoteles).

NH Hoteles participa activamente en grupos de trabajos y jornadas que permiten
compartir la experiencia con la sociedad, ademas mantiene una relacién directa con las
entidades con las que colabora, asi como un didlogo fluido y transparente buscando
garantizar una mayor implicacion y seguimiento de cada proyecto, identificando otras
posibles colaboraciones e involucrando a empleados y clientes en el desarrollo de los

mismos.
Algunas de las iniciativas de su Programa de Accidn Social son las destinadas a:

» Ofrecer sus servicios en condiciones especiales para cubrir las necesidades de
restauracion, alojamiento e instalaciones de ONGs y Fundaciones (Programa NH
Amigo Solidario, Menudos Corazones, etc.).

* Ayudar a determinados colectivos en situaciones especiales (jovenes en riesgo
de exclusion social, sus propios empleados en situaciones personales o sociales
especiales, etc.) (Programas de formacion, Planes de Ayuda, etc.).

e Implicar voluntariamente a sus empleados en acciones sociales a nivel

internacional (Programa de voluntariado corporativo).

* Realizar donaciones de mobiliario y otros bienes (equipos y otros materiales
informaticos, utensilios de cocina, etc.) a distintas instituciones (ONGs y
Fundaciones).

* Cubrir necesidades eventuales producidas por catastrofes naturales u otras

situaciones similares.

» Apoyar y promocionar la cultura, incorporandola en sus establecimientos
hoteleros, formando parte de su interiorismo y de la imagen de marca NH.

A pesar de que la accidén social es competencia exclusiva del departamento
responsable de la RSE, es evidente la implicacion indirecta de otras areas corporativas
de la cadena, pues tal como nos comunico su responsable ‘“es bdsico conseguir tener
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politicas de RSE transversales y comunes de RRHH, medioambientales, de proveedores y

de dlientes para posteriormente definir el Plan de Accion Social”.

En esta linea, cabe resaltar, mas alla de dichas implicaciones y del caracter
bidireccional de la compaiiia con todos los grupos de interés, la cada vez mas frecuente
interactuacion e implicacion conjunta existente entre ellos, desarrollando, entre otros,
proyectos de colaboracidén conjuntos en el que la cadena sirve de enlace. Del mismo
modo, no puede dejar de obviarse el vinculo virtuoso existente entre algunos grupos de
interés, lo que, ademas, contribuye a que la compafiia se preocupe por detectarlos y
potenciarlos en beneficio de todos. Asi, a modo de ejemplo, es evidente la intima
relacion existente entre el empleado y el cliente en una empresa de servicios como es el
caso. En este sentido, NH Hoteles manifiesta, en palabras de la Sra. Martin, "somos una
empresa de servicios y existe un vinculo virtuoso entre el empleado y el dliente; un
empleado satisfecho genera un cliente satisfecho y viceversa”..Para lograrlo, la cadena
hotelera es conocedora de que el empleado debe estar, ademas de satisfecho, como
indicdbamos anteriormente, perfectamente formado en todos los parametros
fundamentales de la gestion de la empresa. Asimismo, la empresa tiene establecidas
pautas de liderazgo con los diferentes directores de hotel que se cruzan con los datos de
satisfaccion del cliente que llevan a concluir que, segin la compafiia, “existe una
correlacion casi perfecta entre los datos de las encuestas de satisfaccion de los clientes

y de los empleados de un hotel”.

Finalmente, dada la actual coyuntura econdmica por la que nos encontramos
atravesando, NH Hoteles ha tenido que tomar una serie de medidas relacionadas con las
politicas de inversiones y otras de indole coyuntural. No obstante, como asi nos lo hacen
saber, el area de Responsabilidad Corporativa no ha sufrido recortes en este sentido
debido a que las lineas de actuacion de la gestion socialmente responsable no esta
basada en grandes partidas econdmicas. La Sra. Martin se muestra firme en su
afirmacion: “ Podemos mostrar que no necesitamos dinero para ser responsables’”.

Es mas, en cumplimiento del aspecto econdmico de la RSE, como uno de sus tres
enfoque fundamentales, el area de Responsabilidad Corporativa llevd a cabo una
iniciativa para el fomento de la actividad comercial de la compafiia apelando al marcado
caracter responsable de los empleados, clientes y sociedad. De este modo, nace el
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programa “Todos somos Ventas”, una iniciativa de la plantilla de NH Hoteles como
movilizacion ante la situacion de crisis econdmica que estaba afectando a la empresa,
por el debilitamiento de algunos de los mercados en los que el grupo opera, y que
consiste en la promocion de ventas de habitaciones entre sus familiares, amigos y
clientes. El programa que opera bajo el lema "Todos contamos, desde el primero al
ultimo. Por eso, todos podemos vender. A nuestros amigos, a nuestros familiares y,
sobre todo, a nuestros clientes. Porque todos somos ventas”ha generado un incremento
del sentido de pertenencia y una maxima implicacién de los empleados, cuantificandose,
parte de los ingresos generados como consecuencia del proyecto, en mas de 25M€. Asi,
en 2010, y en la misma linea, dentro del marco de la gestion de la sostenibilidad, la
cadena en el cumplimiento de sus objetivos, la eficiencia en la gestion medioambiental y
el compromiso de los empleados asi como la innovacion en el servicio a los clientes y la
alianza con los proveedores ha permitido, ademas de un importante ahorro de costes,
lograr un incremento de los ingresos que acompafia a la paulatina recuperacion del
sector. De este modo, se pone en evidencia que la innovacion y la motivacion y orgullo
del empleado son fundamentales para garantizar la sostenibilidad.

Asi, de todo lo expuesto, destacamos la relevancia que en la gestion de los
grupos de interés tienen los empleados y los clientes para NH Hoteles, tanto de forma
individual como conjunta. A continuacion, el siguiente apartado lo dedicamos a exponer
los principales proyectos de cara al futuro de la compafiia hotelera.

6.3.5. Mirando al futuro. Nuevos compromisos y retos

Desde que en 2006, NH Hoteles diera sus primeros pasos para el proceso de
formalizacion de su gestion de la responsabilidad social empresarial, muchas han sido las
actuaciones desarrolladas en este ambito, expuestas en epigrafes anteriores (ver
resumen en Figura 6.3.5), y que han ido consolidando una estructura sélida para futuras

acciones.
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Figura 6.3.5. Principales hitos relacionados con la RSE en NH Hoteles
Fuente: Elaboracion propia

Entre las actuaciones mas recientes, y con marcada vision de futuro, destaca el
disefio y aprobacion del nuevo Plan Director de Responsabilidad Corporativa 2011-2013,
cuya mision es la de aportar globalidad y transversalidad a todas las acciones que
desarrolle NH Hoteles, durante ese periodo, en esta materia. En este nuevo plan se
recogen los aspectos mas importantes a desarrollar por NH Hoteles en los proximos afios
(ver Cuadro 6.3.8). Asimismo, la compafiia dedica parte de sus esfuerzos a revisar el
Cddigo de Conducta existente en la misma y a hacerlo extensible a todos los grupos de
interés enfatizando en todos aquellos aspectos que definen un comportamiento ético vy,
asi, poder aprobarlo y difundirlo a partir de 2011.

PROPUESTA DE ACTUACIONES DEL NUEVO PLAN DIRECTOR DE
RC 2011-2013

« Dotar de globalidad y transversalidad todas las acciones que se pongan en marcha en
RC.

« Potenciar la Accién Social con caracter global que potencie la marca NH como
“Innovador Social”.

« Apuesta por el Voluntariado Corporativo como vehiculo de accién social y reputacion
interna.

« Innovacion sostenible como palanca de diferenciacion de marca y fortalecimiento de
la reputacion.

« Reforzar la comunicacion NH responsable y sostenible. Apostar por la comunicacion
global a empleados, clientes y la sociedad en general.

Cuadro 6.3.8. Propuesta Plan Director de RC 2011-2013.
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa.
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En el nuevo periodo de trabajo referido y que comienza la compaiiia, la directora
de RC destaca la importancia del disefio de un plan de accion global con el que
conseguir una mayor implicacion de los empleados y mejoras en la comunicacion. De
este modo, la compaiiia ha estado trabajando durante 2010 en la definicion de las lineas
estratégicas de actuacion, con especial hincapié en el caracter global, basado en el
propio negocio y las oportunidades y fortalezas de la cadena como la solidaridad e
involucracion de los empleados en proyectos sociales, destacando la buena acogida del
ambicioso programa de voluntariado corporativo.

En este sentido, la direccion de RC afirma “desarrollamos muchas iniciativas, muy
dispersas y sin un marco comun adecuadd’,... “por ello, nos encontramos disefiando
unas lineas de actuacion comunes sobre las que basarnos todos’. De esta manera, el
referido plan de accion global, denominado Plan de Accién Glocal, marcara las
principales lineas de actuacion en todas las unidades de negocio adaptadas a las
necesidades locales y a nivel global. El plan permitira, ademas, la comunicacion
integrada de los proyectos sociales desarrollados en todas las unidades de negocio bajo
el lema “Up! For the People” que refleja una promesa innovadora de accion social y
recoge tres lineas de actuacion social: Opportunities, Hospitality y Voluntereering,
pretendiendo, de este modo, transmitir positivismo, emocion y accion social. En el
Cuadro 6.3.9 se disponen algunos de los proyectos que se desarrollan y/o se

desarrollaran bajo las lineas de actuacion social indicadas:

Lineas de Actuacion Social de NH Hoteles

Youth Career Initiative (México)

Obra Padre Mario (Argentina)

Up! for Youth Bank (Alemania)

Opportunities Formacion en Hosteleria y Restauracién para jovenes en riesgo
de exclusion social, mujeres victimas de violencia de género y
discapacitados (Espania)

Campafia Internacional “Navidad para Todos”

Creacion y puesta en marcha de un Hotel Escuela en Etiopia

1
Up! for (Espafa)

Vol . -
olunteering Ayuda (donaciones de clientes y empleados) Terremoto de Haiti

(Internacional)

“Menudos Corazones” (Espafia)

Up! for Hospitality | Programa “NH Amigo Solidario” (Espafa)

“Huésped de Corazon” (México)

Cuadro 6.3.9. Plan de accidn social Glocal
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa.
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Mas alla de las acciones sociales, NH Hoteles apuesta por el liderazgo sectorial
en Innovacion Sostenible como palanca de reputacion y diferenciacion en el mercado
para, de este modo, conseguir ser referentes y servir de inspiracion a otros. Algunos de
los compromisos de futuro pasan por la creacidn una nueva web corporativa con
actualizacion de la web de RSE en la que se colgaran videos con las experiencias mas
interesantes llevadas a cabo. Ademas, una vez logrados los objetivos de etapas
anteriores referidos a la eficiencia energética, NH Hoteles sostiene la importancia y
necesidad de avanzar en este sentido por lo que hace una apuesta de futuro por la
innovacion en sostenibilidad.

6.3.6. Fuentes documentales utilizadas para la elaboracion del
caso.

» Encuesta cerrada a la directora de Responsabilidad Corporativa de NH Hoteles
S.A.

« Entrevista personal en la sede de NH Hoteles S.A., en Madrid con Marta Martin
Martin, Directora de Responsabilidad Corporativa, mantenida el de 28 Junio de
2011 con una duracién de dos horas.

» Memorias de Responsabilidad Social Corporativa de NH Hoteles S.A.:
- Memoria de RSC 2006
- Memoria de RSC 2007
- Memoria de RSC 2008
- Memoria de RSC 2009
- Memoria de RSC 2010

e Consultas webs oficiales de NH Hoteles, S.A. (www.nh-hoteles.es;
http://corporate-information.nh-hoteles.com)

» Videos de entrevistas a directivos de NH Hoteles publicados en YouTube y

WWW.COmpromisorse.com.
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« Documentacion interna

Plan Director RC 2011-2013

Plan Accion Social 2011-2013
- Diagndstico RC 2007

Plan Director RC 2007

Plan Estratégico RC 2007
- Codigo de Conducta de NH Hoteles

« Comunicacion via mail y telefénica con el Departamento de Responsabilidad
Corporativa de NH Hoteles S.A.

» Seguimiento de notas de prensa sobre NH Hoteles S.A.
« Articulos en revistas especializadas.
» Ponencias en congresos 2010

 Dossier de prensa de NH Hoteles S.A.

6.4. Analisis individual del caso 3: Paradores de Turismo®

° ,A..; = "En el ambito de la RSE tenemos que dar ejemplo como
PARADORES empresa publica”

6.4.1. Perfil empresarial

6 Este caso ha sido elaborado a partir de diversas fuentes de informacién. Pueden consultar las
mismas al final de este capitulo.
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Paradores de Turismo S.A., empresa publica lider del sector turistico espariol
con mas de ocho décadas de historia y mas de 90 establecimientos hoteleros se
posiciona actualmente entre las principales cadenas hoteleras que operan en el ambito
nacional. El Estado, Unico accionista de la cadena, es quien tutela el funcionamiento de
la Red, a través del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio. La ubicacion
estratégica®! de sus establecimientos convierte a Paradores en la cadena lider en turismo

cultural y de naturaleza a nivel nacional y europeo.

Su actividad empresarial se desarrolla exclusivamente en territorio nacional,
cuyas principales caracteristicas se detallan en el Cuadro 6.4.1.

Paradores de Turismo

Fundacion 1928
Presidencia Miguel Martinez Fernandez
Productos Establecjmientos hoteleros de 3, 4, 5 estrellas y
Gran Lujo
Marcas Paradores de Turismo de Espafia, S.A.
Capacidad (N° 93 hoteles / 5.927 habitaciones
hoteles/habitaciones)
Presencia geografica Nacional
Plantilla 4414 gmpleados
82% fijos; 18% temporales
Informacion financiera 2008 2010 2011
(en millones de euros)
Ingresos 262 250 160
EBITDA 38,2 - -
Resultado 18 - -
neto
Publicacion de Memoria
de sostenibilidad 2009, 2010
Sexto lugar en nUmero de establecimientos
Posicionamiento hoteleros en Espafia. Puesto 21 en oferta alojativa

y noveno puesto en facturacion.

Pacto Mundial de las Naciones Unidas, 2009
Desarrollo Sostenible Decalogo de Responsabilidad Social de Paradores
Caddigo Etico de Paradores

Cultura corporativa

Mision | Ofrecer un servicio de calidad integral, diferenciado, accesible y

6t Ademas de contar con establecimientos en nueves ciudades declaradas Patrimonio de la
Humanidad, mas de la mitad de los paradores se encuentran ubicados en entornos
monumentales y otros muchos permiten alojarse en los parques nacionales y en las areas
naturales mas atractivas del pais (Memoria de RSE 2009).
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personalizado, comprometido con su entorno natural, econdmico e
histdrico, con el que se pretende potenciar la imagen de turismo
espafol unida a un desarrollo sostenible.

Los empleados deben adoptar una actitud positiva y leal que
favorezca siempre el logro de los objetivos de la Empresa.
Valores Responsabilidad, lealtad, integridad, rendimiento e imparcialidad
Cuadro 6.4.1. Ficha Paradores de Turismo, S.A.

Fuente: Elaboracion propia

Vision

6.4.2. Estrategia de expansion y crecimiento: etapas e hitos

Paradores de Turismo S.A. es una empresa publica, cuyos origenes se remontan
al 9 de octubre de 1928 cuando se inaugurd el primer establecimiento en plena sierra de
Gredos, con el objetivo de aprovechar los numerosos monumentos historicos y artisticos,
asi como los parajes de gran belleza que posee Espafia de forma que permitiesen
conocer la variada riqueza cultural, artistica, histérica y paisajistica del pais.

Paradores inicid6 una andadura practicamente irrepetible en la historia del turismo
mundial y, tras mas de 80 afios de actividad, actualmente gestiona un total de 93
establecimientos hoteleros que conservan sus principios fundacionales, aunque
adaptados a los constantes cambios que han ido surgiendo en el sector hotelero (nuevos
servicios, novedades culinarias, nuevas formulas de atencion al cliente, etc.). Se ha
convertido, en una empresa singular, abanderada del turismo de calidad y con clara
vocacion y orientacion de servicio al cliente. Para ello, Paradores de Turismo S.A.
apuesta por la mejora continua y la innovacion, aplicando las mas novedosas
tecnologias, sensibilizandose con el cuidado y el respeto al medio ambiente, y
trasladando mas alla de nuestras fronteras la mejor imagen del turismo, la gastronomia,
la historia y la cultura espafiola.

Tras la inauguracion del primer establecimiento en 1928 se constituye la “Junta de
Paradores y Hosterias del Reino” cuyos esfuerzos se encaminan a mejorar la idea
original y servirse de determinados monumentos histdrico artisticos y parajes de gran

belleza natural para instalar nuevos paradores (ver Figura 6.4.1).
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Incorperacién

Restauracion y
de hoteles

Inauguracon

del primer Final 1*"  peaperturade Comienzo 22 E 1 . I 1
; : ntursaala uevaslineas de
hotel Penndo' f'le losyaesistentes  pariodo de red erorin
expansion expansién. 4
1928 1936 1940 1974 1985 1991 2000 2009
“Tunta de Comienzo 22 Revision v dierre Cambio titularidad a Plan Estratégico
Paradovesy Periodo de de alaunes Paradores de 20092012
Hosteriasdel expansidn. establecimientos Turismo de Esparia
Reino” SA
- o A
e .
A |_~| s WP
NI PARADORES
1928 1950 1963 1967 1970 1977 1935 1999

Evolucion de la marca

Figura 6.4.1: Trayectoria de Paradores de Turismos S.A.
Fuente: Elaboracion propia

La situaciéon econdmica de los afios veinte y los resultados de la primera gestion
marcan el inicio de la primera etapa de expansion de Paradores, que continuara hasta
finales de los afios 30. En esta época se construyen nuevos paradores en diferentes
edificios monumentales (Oropesa, Ubeda, Ciudad Rodrigo y Mérida, entre otros) y se
incorporan a la red por primera vez los albergues de carretera, como los de Manzanares,
Bailén o Benicarlo.

Con el transcurrir de los afios la expansion territorial de Paradores fue cada vez
mas significativa, marcada por el desarrollo de infraestructuras como carreteras,
ferrocarriles, aeropuertos, puertos, etc., y frenada solo por la Guerra Civil que significd
un gran retroceso por el dafio causado o el uso como hospitales de algunas de sus

instalaciones.

Finalizada la contienda, la compafila da un nuevo impulso al proceso de
crecimiento con la restauracion y reapertura de los paradores existentes, bajo la
Direccion General de Turismo, dependiente del ministerio de Gobernacion (1936-1951).
Los fines eran diversos, entre los cuales estaba la difusion de los escenarios mas
importantes de la contienda (caso del Parador de Andujar) y la promocion de los
atractivos turisticos del pais.

Los acontecimientos de los afios siguientes que caracterizaron la evolucion de la
economia en general y del sector turistico en particular, marcaron también la evolucion
del proceso de expansion y crecimiento de la Red de Paradores. Asi pues, el despertar
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de muchas economias individuales tras superar los efectos de la Segunda Guerra
Mundial, la puesta en marcha del Plan de Estabilizacién Econdmica y la apertura hacia el
exterior de Espafia supuso el pistoletazo de salida del milagro turistico espafiol. Situacion
ésta que aprovechd Paradores para expandir su red, pasando de 40 a 83
establecimientos.

Por el contrario, en la década de los setenta, las secuelas de la crisis
mundial de 1974 sobre el turismo espaiol también afecto al desarrollo de Paradores,
que tuvo que afrontar un periodo de recesion. Esta situacion le llevo a realizar una
amplia reestructuracion, cerrandose algunas instalaciones obsoletas, o muy alejadas de
las habituales, y por tanto muy deficitarias, y a revisar criterios de explotacion para
mantener la rentabilidad turistica y mejorar la economia. En este periodo se produce el
cambio de titularidad de Paradores y su dependencia administrativa.

En la década de los ochenta se integran en la Red de Paradores, algunos de los
hoteles de la cadena publica Entursa, entre los cuales se incluyen establecimientos tan
emblematicos como los de Santiago, Ledn o Ceuta y se abren otros cinco nuevos
paradores. Tanto Santiago como Ledn han mantenido su categoria de cinco estrellas
gran lujo desde entonces.

Con la llegada de los noventa la Red experimenta importantes cambios en su
gestion. El 18 de enero de 1991 se constituia la sociedad andnima “Paradores de
Turismo de Espafia, S.A.”. La idea era hacer de la cadena hotelera una empresa rentable
que se sirviese exclusivamente de sus propios beneficios para mantenimiento vy
explotacion de la Red. Por entonces, la actividad se concentraba en la gestion y
explotacién de 85 establecimientos y dos hosterias localizados en la Peninsula Ibérica,
Canarias, Ceuta y Melilla. En esos momentos, la realidad que rodeaba a Paradores era la
de una crisis econdmica internacional que se manifestaba sobre todo por el
debilitamiento de la demanda y para la cual la estructura productiva de Paradores no
estaba preparada para hacer frente a los principales problemas que la crisis planteaba.

La adaptacion sufrida se tradujo en una nueva estructura organizativa.

La Ultima década, inmersa en la era de la globalizacion, marca una nueva etapa
para Paradores con nuevos retos a alcanzar. Cada vez adquieren mas importancia
conceptos como el medio ambiente, el desarrollo sostenible y la identidad cultural. Asi,
Paradores, como empresa del nuevo milenio, asume esos valores y conjuga tradicion con

198



La RSE en el sector hotelero espaiol. Estudio de casos multiples

vanguardia y desarrolla nuevas politicas estratégicas: una apuesta clara por las politicas
ambientales, una fuerte inversion en la renovacion de la Red, el desarrollo de iniciativas
de I+D, la implantacion de nuevas tecnologias y la potenciacion de la calidad como
principal premisa del servicio hotelero ofrecido por la cadena.

Para hacer frente al debilitamiento de su posicionamiento internacional, a
principio de la década actual, Paradores refuerza su mercado interior, impulsando
acciones dirigidas a diversificar su oferta con la apertura a nuevos sectores de clientes
(turismo de negocios) y la creacion de nuevas lineas de negocio (la tienda y restaurantes
con nombre propio) para potenciar la imagen de marca y fomentar la riqueza artesanal y
gastrondmica de la zona de influencia del Parador.

Actualmente, afronta su mayor etapa de crecimiento desde los afios 60, lo que
supondra alcanzar los 100 establecimientos en los proximos afios. Tiene prevista la
ampliacion de la Red con 14 nuevos paradores, 5 de los cuales se encuentran en
construccién y otros nueve en fase de proyecto arquitectdnico. Al mismo tiempo, en el
marco del Plan Estratégico actual (2009-2012), la Red desarrolla un ambicioso plan de
mejoras, primando la modernizacion e innovacion, lo que le permitira la remodelacion

integral o parcial de numerosos establecimientos.

Hoy por hoy, Paradores de Turismo S.A. es un instrumento de la politica turistica
del Estado espafiol, asi como una empresa lider en el sector turistico espafiol, y alli
donde esta ubicada goza de tradicion y arraigo, obteniendo importantes beneficios que
alimentan los objetivos publicos para los que fue creada esta empresa, esto es
“proyectar la imagen de modernidad y calidad de nuestro turismo en el exterior y que
contribuye a la integracion territorial, a la recuperacion y mantenimiento del Patrimonio
Historico-Artistico de nuestro pais y a la preservacion y disfrute de espacios naturales,
siendo a la vez el motor del conjunto de las acciones dinamizadoras de zonas con

reducido movimiento turistico o econémico”.

6.4.3. La responsabilidad social empresarial en Paradores de
Turismo S.A. Implantacion y desarrollo

A pesar de que no es hasta el afio 2000 cuando se empieza a hablar de RSE en la
actividad de Paradores, los valores de desarrollo, sostenibilidad y proteccion del
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patrimonio estan presentes en su gestion desde sus origenes. Por ello, hablar en la
actualidad de RSE se traduce en esta empresa en poner nombre a la filosofia que
siempre ha marcado su actividad desde su puesta en funcionamiento, adoptando el
papel de motor econémico para la consecucion de tres objetivos de interés publico:
recuperar y poner en valor el patrimonio historico-artistico del pais, dinamizar
turisticamente areas con escaso desarrollo del sector servicios y servir
internacionalmente como ejemplo del turismo dinamico y de calidad que ofrece Espaiia.

El caracter publico de la Red de Paradores condiciona su gestion, vinculada a los
cambios gubernamentales del pais. Estas circunstancias generan cambios en las lineas
estratégicas de la empresa, y por tanto, en el enfoque de la RSE que adopta Paradores,
centrandose en diferentes ambitos de la misma, recogidos en los correspondientes
Planes Estratégicos. Asi, la actual Jefa del departamento de Relaciones Institucionales de
la compafifa, M@ Angeles Merchan, durante la entrevista que mantuvimos, nos lo
sefiald... "nuestra empresa es publica y segun cambia el gobierno cambia el presidente
de Paradores. Cada presidente, a su vez, sigue una linea estratégica, dandole mas peso

a un area que a otras”.

En este sentido, la anterior presidencia (2004-2008) centrd sus esfuerzos en
cuatro lineas estratégicas: competitividad (mas ofertas para mas clientes), eficiencia
(mayor control de la produccion), calidad (mejores servicios para todos) y expansion

(red mas amplia para ampliar sus objetivos) (ver Cuadro 6.4.2).

v Lineas Estratégicas
PARADORES Competitividad Eficiencia
“Mas ofertas para mas clientes” “Mayor control de la produccion”
()]
(]
_E + Segmentacion de la oferta * Mejora de la productividad
2  Comercializacién orientada a objetivos | « Mejora de los resultados
1=5 » Nuevas ofertas de experiencia « Control interno
<
. Expansion
N Ca.".dad . “Red mas amplia para ampliar sus
Mejores servicios para todos objetivos”
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« Creacion del departamento de I+D+I

L S . » Mayor expansion de la red
« Potenciacion del area operativa
, T desde los 60
(Nuevas areas de Alojamiento y
* Know How

Restauracion y redisefo del nuevo

departamento de Calidad y Desarrollo | * Mejora de la imagen
Sostenible internacional

+ Potenciacion del area de formacion

Actuaciones

Cuadro 6.4.2. Plan Estratégico Paradores 2004-2008
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

Las actuaciones, detalladas en el Cuadro 6.2, se mantienen y se completan con
otras nuevas, propuestas éstas por la actual direccion (2009-2012). De esta manera, se
va introduciendo progresivamente una dimension mas formal a la RSE en la gestion de
la Red de Paradores y en su estructura organizativa. Asi pues, su compromiso social se
refuerza con el nuevo Plan Estratégico “Innovacion y Modernizacion de la Red” (2009-
2012) (ver Figura 6.4.2), cuyas actuaciones se sustentan en sus dos grandes pilares
corporativos: la innovacion tecnoldgica y la sostenibilidad.

Revalorizarel Satisfaccion del Paradores
Patrimonio Cliente Marca lcono

Figura 6.4.2: Plan Estratégico de Paradores (2009-2012)
Fuente: Informacion corporativa de Paradores de Turismo S.A.

La innovacion tecnoldgica pretende incorporar la tecnologia en todo el ciclo del
negocio de Paradores, como sefia de identidad, herramienta clave de generacion de
valor y mejora de la productividad empresarial. Por su parte, el proyecto Parador Verde
ejemplariza el compromiso de Paradores con la sostenibilidad y el cuidado ambiental
impulsando la eficiencia energética, la utilizacion de energias limpias, el consumo
responsable y una adecuada gestion de residuos. Ambos proyectos pretenden aportar
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valor al patrimonio adscrito a Paradores (revalorizar el patrimonio), orientar toda la
organizacion y la actividad a superar las expectativas de los clientes (satisfaccion del
cliente), ofrecer un entorno que potencie el desarrollo de las capacidades de sus
profesionales y asegure el desarrollo de sus carreras (potenciar el talento), establecer
pautas y normas para la toma de decision de manera eficaz y transparente (buen
gobierno) y convertir a Paradores en una marca que se identifique con los valores y la
cultura de nuestro pais, dentro y fuera de sus fronteras (Marca Icono).

En esta linea se reafirma su actual presidente, Miguel Martinez, cuando sefiala
que ‘en el ambito de la responsabilidad social empresarial tenemos que dar ejemplo
como empresa publica. Si hablamos de Paradores del siglo XXI, de modernizacion e
innovacion, tenemos que poner en marcha la eliminacion de barreras arquitectonicas, la
accesibilidad, la incorporacion de nuevas tecnologias y energias renovables”.

El Plan Estratégico 2009-2012 aporta una nueva vision de la RSE (ver Figura
6.4.3), donde los grupos de interés participan activamente en el desarrollo de la gestion
sostenible y de la calidad de Paradores. En este sentido, la Sra. Merchan asegura que
"se trata de llevar a cabo la mayor union entre todas las partes interesadas para poder
garantizar que tanto los fines de la empresa como de los grupos de interés puedan
llegar a ser los mismos y cumplirse”. Afiade que es la mejor forma de entender la RSE
porque 'a/ final es un yo gano, tu ganas”.

Nuestros empleados son el mejor
valor, forméndolesy

sensibilizandoles parasu Tratamos de ser pionerosen la
importante participaciény manera de ver las iniciativas en
responsabilidad en el desarrollo de responsabilidad global de la

la gestién sostenible y de la calidad empresa

Relaciones

Hacer participes a proveedores, administracion

locales, clientes, sociedad en general de

compromiso con la gestién socialmente responsablé

y de la calidad de nuestras instalaciones y servicios.

Ser dinamizadores del desarrollo turistico sostenible
y de calidad

Figura 6.4.3: Enfoque de la RSE en Paradores
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Fuente: Elaboracion propia

Bajo esta perspectiva, en los Ultimos afios y en el marco del Plan Estratégico
correspondiente, Paradores disefia su estrategia de Responsabilidad Social Empresarial
con el fin de:

« Identificar las lineas estratégicas de accion.

» Coordinar y sistematizar las iniciativas en RSE de la red de Paradores a fin de
que respondan a la estrategia de la empresa y con el objetivo Gltimo de darles
coherencia y maximizar el efecto de las acciones emprendidas.

« Integrar en un punto la informacién relativa a los indicadores economicos,
medioambientales y sociales de la empresa que sirvan de base para el
seguimiento estratégico de los objetivos planteados y la elaboracion de la
memoria de RSE de Paradores.

» Dar a conocer las actividades de Paradores en materia de responsabilidad social
empresarial, particularmente mediante la publicacion de una memoria de RSE
de Paradores.

« Proporcionar un punto de contacto a los diferentes grupos de interés de la
empresa sobre la actuacion de Paradores respecto a RSE.

En el Cuadro 6.4.3 se recogen las lineas genéricas de actuacion que la compafiia
ha emprendido en la Ultima década bajo el paraguas de la responsabilidad social.
Incluye iniciativas innovadoras que incorporan los avances tecnoldgicos y que benefician
al conjunto del sector turistico y a la imagen de nuestro pais como empresa publica
autosuficiente, que compatibiliza sus objetivos sociales con la rentabilidad econdmica y

la eficiencia empresarial.
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Ambito de . -
» Objetivos Proyectos Responsabilidad
actuacion ] Y P
e Programas de
formacion (Paradores
Escuela) . ., b I
Gestion * Prevencién de ) Solrma_c’lon, esarrofioy
equilibrada: Riesgos Laborales eleccion L,
. «Escuela Formacion
Recursos favorecer su * Plan de estabilidad o .
. *Prevencion Riesgos
humanos desarrollo * Plan de Pensiones Laborales
DEF?OF!3| YI ¢ Club Paradores *RRHH
protesiona * Programas de «Recursos Humanos,
reconocimiento Direcciones Generales
(Paradores por la
Excelencia)
* Proyectos para
colectivos
desfavorecidos . N
Colaborar en « Paradores solidarios «Relaciones Institucionales
proyectos de « Premio Parad d «Relaciones Institucionales
Social interés social y C remio ,aral Ores de | .Rrecursos Humanos
de cooperacién dooper?lcmn a (Formacion, Desarrollo y
al desarrollo esarrollo Seleccion)
* Programas y Becas
de Formacion en
Paradores Escuela
 Patrocinio de
Fundaciones Culturales
 Cesion de sus «Relaciones Institucionales
instalaciones para el «Colaboraciones de los
desarrollo de paradores en coordinacion
Aovar la actividades académicas | con Relaciones
poyal universitarias Institucionales
difusion y o . s
Cultural * Plan Museizacion de | *Area  Museizacion, R.
fomento de la tucional
cultura Paradores Instltl_mona es
 Edicidn de libros *Relaciones Institucionales,
clasicos Comunicacion
« Acuerdos y *RR.IL, Asesoria Juridica,
convenios de Marketing
colaboracién con
fundaciones, ...
Minimizar el  Implantacion de
impacto de su Sistemas de Gestidn « Explotacién
. . pa Medioambiental «Calidad Hotelera
Medioambiental | actividad sobre . ; o .
* Certificaciones « Explotacion/ Calidad
el entorno - .
medioambientales Hotelera
natural
» Parador Verde
Otros grupos de | Mejorar la * Plan de Accesibilidad | *Explotacion
interés relacién y Universal de Paradores | «Calidad Hotelera/
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compromiso * Q de calidad Explotacion
 Plan Renove «Comunicacion
(modernizacion de la «Paradores, Direcciones
cadena) regionales, RR.II.
¢ Convenios con ’Comunicacién
instituciones locales y | *Explotacion/ Compras
regionales «Relaciones Institucionales

* Politicas de
comunicacion externa
e interna

» Gestion sostenible
de compras

* Participacion en
foros y actos
relacionados con la
RSE

Cuadro 6.4.3. Iniciativas socialmente responsables de Paradores 2008-2011
Fuente: Elaboracion propia

La ejecucion y desarrollo de los proyectos de RSE es responsabilidad de las
distintas direcciones generales de la Red (comunicacion, medio ambiente, marketing,
compra, recursos humanos, etc.). No obstante, a pesar de que la cadena hotelera no
dispone de un departamento o area especifica de RSE, la reestructuracion organizativa
propuesta por el actual equipo directivo en el marco del Gltimo Plan Estratégico (2009-
2012) garantiza la direcciéon y coordinacién de las actuaciones emprendidas en este
ambito (ver Figura 6.4.4). Asi pues, la nueva Direccién General Ejecutiva® (directamente
dependiente de la Presidencia), cuya funcidn principal es la supervision y coordinacion
de todas las demas direcciones generales y de la propia red de establecimientos, incluye
entre sus objetivos impulsar y coordinar la gestion de la RSE de Paradores, garantizando
que todas las decisiones que se tomen en la empresa sean ejecutadas bajo la
perspectiva de la RSE. De esta manera, tal y como nos indicd la Sra. Merchan “/as
funciones de RSE estan repartidas entre las distintas dreas de la empresa,
principalmente, el departamento de Comunicacion y Gabinete de la Presidencia,
Direccion General Ejecutiva, drea de Recursos Humanos y el departamento de

Explotacion”.

& Organo directamente dependiente de la Presidencia e integrado por la Secretaria General, la
Direccion General Econdmica Financiera y de Recursos Humanos, la Direccion General de
Comercializacion, la Direccion de Explotacion y la Direccion de Comunicacion
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La Secretaria General, directamente dependiente de la Direccion General
Ejecutiva, se encarga del desarrollo de la politica de RSE en lo relativo a las inversiones
en inmuebles, adquisicion de bienes, servicios y suministros.

Curlsqc-es Administracion Comision de Auditoria

Pnnmm:u

Gabrete de F'vss-r.ten:na
Relaciones Institudonal es
m,,.

Direccion General Epcn!na

Onr::cvur de Comunicacion

Comité de Direccién

r T T

0 G. Economwco-Financiera
Secretaria General DG Explotacién

0.G. Comerciakzacidn y de Recursos Humanos

Compras. i
y Adjudicscionss Explotacion Ventas REHH y

Contabdicad
Gesion

de ANmentacién
¥ bebidas

Tecnologias de

1a informacion Marksting

Tesoreria

Asesoria
Jurigca

Catidad
Hotelera

Diracclones W
Regienales Unidades  organizativas

13 RSE

Control
de Gesasn

Asuntos
Generales

Audtoria
Interna

Direcciones de Paradores.

Figura 6.4.4. Areas implicadas en la RSE de Paradores
Fuente: Elaboracion propia a partir del organigrama oficial de Paradores

El propio ambito de actuacién de la Direccidn General de Explotacidén (la
explotacion, la gestion de la alimentacion y bebidas, y el control de la calidad hotelera y
del desarrollo sostenible) la configura como pieza clave de la integracion de la RSE en
Paradores en general y en las unidades hoteleras que configuran la red en particular,
bajo las directrices del Plan Estratégico vigente. En este sentido y en palabras del
responsable del area, el Sr. Emilio Gomez-Calcerrada "e/ plan estratégico, cada 4 arios,
marca las acciones a desarrollar’,... "y el departamento de explotacion desarrolla la parte
que le pertenece’,... "tenemos acciones muy puntuales y lo que hacemos es incorporar
estas acciones a la propia gestion del establecimiento”.

Asi pues, el area de explotacion es la responsable del desarrollo y puesta en
marcha de numerosos proyectos relacionados con la RSE, algunos de los cuales,
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pioneros en el sector turistico, se incluyen en las lineas generales de actuacion descritas

(ver Cuadro 6.4.4).
Proyecto Testimonios y Descripcion
Plan de "Nuestro plan de accesibilidad es universal se adapta a la normativa
Accesibilidad |-722 &X9ente — _
Universal Es un manual que pretende la maxima adaptacion de los productost
(PAU) servicios para todos los clientes de la Red. Es uno de los logros mas
reconocidos externamente en materia de RSE.®
"Wuestra Guia es unica en el sentido de que esta hecha para nuestros
Guia de emp/gados. Cada depan"amento,t/ene su propio manual d¢ buenas
Buenas practicas en el gque se indica como.a’gb?n tratar las neceS/dadgs de
Practicas en nuestros g//entes’f.. ’Tenemos un - principio: todas '/a personas l'/ene//]
Accesibilidad una necesfdad esp’eC/a/, y por tanto, intentaremos siempre satisfaceria
Universal de Es_ una .recopilaci’on_ breve y sencilla de pautas, recomendaciones y
Paradores orientaciones practicas para el personal de cada uno de los

departamentos del parador con el fin de brindar la mejor atencion y
servicio posible.

Herramienta
de Gestion
en
Accesibilidad

"El cliente, antes de elegir el parador, tiene la posibilidad de conocer si
reune todas las pautas de accesibilidad que éste requiere”

Puede encontrarse en la web de Paradores y permite conocer el nivel
de accesibilidad de cada establecimiento por parte de los clientes.

Experiencias

"Paradores pretende conservar y fomentar la riqueza cultural y
gastronomica de Esparia; necesitamos garantizar la sostenibilidad de
nuestro patrimonio historico para que exista posibilidad de continuidad,
adaptados, eso si, a las nuevas necesidades”

Estas convierten la estancia en una vivencia Unica. Se ofrece un
programa de ocio que permita al cliente aprender de la cultura del
entorno en el que se aloja.

Parador
Verde

"En estos momentos es un proyecto a modo de prueba en algunos
establecimientos, para después, conseguir que €l resto se vaya
adhiriendo voluntariamente al mismo”

Proyecto que impulsa el compromiso de Paradores con la sostenibilidad
y el cuidado ambiental.

Menus 20.11

"Este proyecto acerca los productos de temporada locales, de un radio
maximo de 50 km del parador, para fomentar la gastronomia y
garantizar la frescura”

Propuesta gastrondmica con platos de distintas regiones espafiolas
como protagonistas.

Best
Practice

"Wuestro personal cuida al parador como su casa por lo que pone en
practica ideas maravillosas gue a nosotros mismos nos sorprenden”

6 Desde el punto de vista de la accesibilidad los paradores se estructuran en dos categorias:
paradores accesibles (el cliente puede utilizar todos los servicios con plena autonomia) y
paradores practicables (el cliente puede necesitar ayuda en algin caso). Actualmente, el 45% de

la Red es accesible.
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Identificacion de mejores practicas puestas en marcha individualmente
por un parador, estudiar su viabilidad y hacerla extensible al resto de
establecimientos.

"Es una puesta en valor del patrimonio historico-artistico del pais”

Los huéspedes de estos establecimientos reciben una guia de visita que
les revela un recorrido por el interior del monumento ilustrado con
numerosos planos, mapas, graficos y fotografias que explican los
aspectos mas significativos del edificio.

Parador
Museo

Cuadro 6.4.4.: Proyectos RSE de Paradores (2008-2011)
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

Aunque los citados proyectos configuran el marco de referencia para los
diferentes hoteles de la red de paradores, el establecimiento tiene, siempre que lo
consulte al drgano pertinente, propia autonomia para actuar, correspondiendo la
ejecucion final de las actuaciones a los directores de cada Parador. Estos como méaximos
responsables del establecimiento planifican y controlan todas las actividades generales y
especificas de RSE de los diferentes departamentos del establecimiento en orden a
mantener una adecuada gestion socialmente responsable. Como pueden observar en la
Figura 6.4.4, el director depende directamente de la Direccion General Ejecutiva y se
relaciona funcionalmente con la Direccion General de Explotacion a través de la
Direccion Regional, que agrupa la gestion de los establecimientos de diferentes areas
geograficas®,

Asi pues, cada establecimiento hotelero cuenta con un cierto grado de autonomia
para actuar en el ambito de la RSE, generando sus propias iniciativas para satisfacer las
necesidades de su entorno mas proximo y sus grupos de interés (ver Cuadro 6.4.5). Ello
requiere la colaboracidon de sus empleados, de manera que, tal y como afirma la Sra.
Merchan "/a sensibilizacion del personal es imprescindible para llevar a cabo este tijpo de
acciones y, en este caso, nos encontramos con una sensibilizacion cada vez mayor con
este tema”,... "para nosotros, hace unos afios, era impensable el hecho de encontrarnos
con iniciativas propias en ese sentido por parte del parador. Sin embargo, ahora, todo
eso ha cambiado por la propia concienciacion de los empleados”... "Nuestro personal

tiene cosas muy positivas, quiere al Parador como su casa, muchos de ellos tienen un

64 Zona Norte-Noroeste (con sede en Ledn), Norte-Noreste (con sede en Zaragoza), Centro-
Canarias (con sede en Madrid) y Sur-Suroeste (con sede en Sevilla) (Report Anual Paradores
2008).
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fuerte arraigo generacional, nace y muere en el Parador, entonces lo cuida, hay ideas

maravillosas puestas en practicas que a nosotros mismos nos sorprenden”.

Establecimientos

Iniciativas

Parador de Sos del Rey
Catélico

Jornadas micoldgicas

Parador de Jaén

Jornadas Fusion de productos andaluces

Parador de Oropesa

Contribuye a la conservacion del cernicalo pinilla
(Fundacion Aquila)

Parador de Alcala

Exposicidn pictdrica de artistas locales

Parador de Calahorra

Iniciativa gastrondmica “El arte breve de la cocina de
Calagurris”

Parador de Lerma

Apoyo a la cultura de la vendimia

Parador de Cazorla

Aula de naturaleza

Parador de Ronda

Promocion de actividades locales

Parador de Javea

Desfiles de moda benéficos

Cuadro 6.4.5. Iniciativas socialmente responsables de los establecimientos de Paradores
Fuente: Elaboracion propia

No obstante, para garantizar que las acciones encaminadas a la gestion
socialmente responsable se desarrollen, la compaiiia considera que su mayor reto es
lograr que el capital humano interiorice su filosofia en esta materia. Con esta finalidad,
Paradores aprobd en 2009 el “Decalogo de Responsabilidad Social de Paradores” (ver
Figura 6.4.5), que debe ser expuesto en lugar visible y destacado de todos los
establecimientos para que todos los empleados, clientes y demas grupos de interés
conozcan de forma clara la linea de pensamiento social de la compafiia.
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Figura 6.4.5. Decélogo de Responsabilidad Social de Paradores
Fuente: Documento corporativo Paradores

Otra area organizativa de la compaiiia involucrada directamente en el desarrollo
de una gestion socialmente responsable es la Direccion de Recursos Humanos, que dia a
dia se esfuerza por fomentar en todas las generaciones de directivos y empleados una
conciencia colectiva basada en el interés publico, ya que “e/ gran valor de Paradores son
sus empleados, que son los que permanecen y estan empapados de la cultura de la
empresa” (Sra. Merchan). De este modo, los planes de prevencion de riesgos laborales,
formacion, comunicacion, promocion interna, actividades para empleados y sus
familiares o de reconocimiento a su labor, forman parte de la gestion socialmente

responsable en materia de recursos humanos.
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Ademads, cabe destacar que toda la actividad desarrollada por la cadena hotelera
esta vinculada a un Cddigo Etico (ver Cuadro 6.4.6) de aplicacién integral (interna y
externa) y primero de sus caracteristicas en el sector turistico, que incorpora los
derechos y deberes de la empresa, sus empleados y sus proveedores, al igual que su
compromiso con los clientes y con el entorno de los establecimientos. Los valores
incorporados en el mismo se complementan, ademas, con los diez principios basicos del
Pacto Mundial de las Naciones Unidas, al que se encuentra adherida la empresa desde
2006. Para garantizar su correcta aplicacion y su adecuado cumplimiento se crea un
Comité de Etica Corporativa, integrado principalmente por representantes del primer
nivel de la Direccidn y encabezado por el Presidente-Consejero Delegado de la

compafiia.
CODIGO ETICO PARADORES

Objeto

g:lgljtal:'nriazativa Pautas de conducta
Concepto de Red
Respeto por la dignidad e integridad de las personas
Defensa de los derechos laborales
Salud y seguridad en el trabajo
Formacion

Compromiso Igualdad de oportunidades

interno Respeto a la legalidad y a los valores éticos

Rechazo a la corrupcion en todas sus formas

Conflicto de intereses

Tratamiento de la informacion y del conocimiento interno
Uso de los recursos y activos

Paradores para tod@s

Orientacion al cliente y mejora continua

Compromiso Productos y servicios de calidad y atencion a los detalles
con los clientes | Orientacion a la innovacion y al desarrollo tecnoldgico
Marketing responsable

Politica de proteccion de datos

Compromiso Compromiso mutuo
con los Publicidad y concurrencia
proveedores Confidencialidad

. Rentabilidad
Compromiso T .

ransparencia

con_el . Motor de progreso
accionista

Proteccion de los activos

Turismo sostenible

Sistema de gestion medioambiental

Colaboracion con las comunidades e instituciones

Compromiso
con el entorno
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Ambito de aplicacion

Compromiso de | Comunicacion y divulgacion
cumplimiento Cumplimiento y seguimiento

Comité de Etica Corporativa

Cuadro 6.4.6. Cadigo ético de Paradores.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

Paradores, en sus directrices generales de RSE, apuesta, ademas, por la
transparencia y la eficacia en su gestion sometiéndose a un abanico de auditorias, tanto
de caracter interno como externo. Por ejemplo, la llevada a cabo por AENOR para la
concesidn de la marca Q de calidad turistica concedida a toda la Red y la norma UNE EN
ISO 9001/2000. Este analisis evalla aspectos como recursos humanos, formacion,
compras, encuestas de satisfaccion de clientes, seguridad alimentaria, planes de
mantenimiento, etc. Del mismo modo, también realiza auditorias para la certificacion
segun el reglamento europeo EMAS y la norma UNE EN ISO 14001. Paradores, ademas
de disponer de un departamento de Auditoria Interna, somete sus cuentas al control de
auditorias externas.

Asi mismo, desde su adhesion en 2006 al Pacto Mundial, elabora el denominado
Informe de Progreso® en el cual, a través de indicadores, se evidencia el compromiso y
los avances logrados en la implantacién de sus diez principios. En la misma linea, desde
2009% elabora y publica su Memoria de Responsabilidad Social Corporativa en la que se
constata el interés de Paradores por llevar a cabo una adecuada gestion socialmente
responsable en la empresa, buscando el equilibrio econdmico, social y medioambiental
en todos los entornos en los que opera que, en definitiva y en su conjunto, es el buen
hacer y el impulso del turismo espafiol como ejemplo de turismo socialmente
responsable y de calidad.

A todo ello hay que afiadir el reconocimiento, tanto a nivel de empresa como de
establecimiento hotelero, de la labor de Paradores en los diferentes ambitos de la RSE,
que la han hecho merecedora de diferentes galardones y distinciones, que refuerza su
conviccion de la importancia de la RSE en el mundo empresarial y le animan a continuar

por el buen camino para ser un referente de turismo nacional sostenible. Entre estos

% Disponible en formato digital en www.parador.es
% En los afios anteriores, en las memorias anuales se incluian apartados que recogian los logros
alcanzados en materia de RSE.
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premios figuran los siguientes: Premio GEBTA 2009 (Guide of European Business Travel
Agents) por la labor que desempefia en la recuperacion del patrimonio histdrico—artistico
y el desarrollo de una marca que se ha convertido en un referente de la hosteleria
espafiola; EOI Sostenibilidad 2006, en reconocimiento a su politica medioambiental;
Premio Micréfono de Informadores 2010, en la categoria de internet por la calidad de la
difusion de informacion; Premio Inmohotel 2011, por su aportacion a la
profesionalizacion del sector hotelero, etc.

Finalmente, la implicacion de Paradores en el desarrollo de una adecuada gestion
socialmente responsable esta estrechamente ligada al cumplimiento de las expectativas
de cada una de las partes que afectan y se ven afectada por la actividad de la cadena
hotelera. Para ello, Paradores estda acometiendo una gran variedad de acciones que le
permitan establecer relaciones bidireccionales con sus grupos de interés. A detallar el
proceso que la misma sigue para conseguir dicho fin dedicaremos el siguiente epigrafe.

6.4.4. La gestion de los grupos de interés. Compromiso y

relacion

La mision, vision y valores de Paradores constituyen el mejor testimonio de su
relacion y compromiso con los diferentes grupos de interés. Con su participacion e
implicacion, la empresa puede actuar bajo criterios de sostenibilidad beneficiando a
todas las partes implicadas. En esta linea, y en respuesta al por qué relacionarse con los
grupos de interés, la Sra. Merchan nos afirmo “nos relacionamos con los grupos de
interés porque de este modo todos ganamos y conseguimos, a su vez, ser referente en

cada una de las regiones en las que operamos”.

El resto de las preguntas planteadas de la secuencia logica en la que nos
basamos para explicar el proceso de participacion de los grupos de interés en la gestion
de los hoteles (con quién, para qué y como relacionarse) (Deegan y Unermann, 2006) se
detalla a continuacion para el caso sujeto de estudio en este epigrafe.

Aunque Paradores no tiene establecido un proceso formal de identificacion de los
grupos de interés, en el ya referido Codigo Etico de Paradores, reflejo de los valores
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corporativos y de los principios que han de orientar la conducta de todas las partes
implicadas que componen la empresa (responsabilidad, lealtad, integridad, rendimiento
e imparcialidad), se reconoce implicitamente la participacion de los siguientes grupos de
interés: empleados, clientes, proveedores, su Unico accionista y la sociedad en general
(ver Figura 6.4.6).

= P
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=
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Figura 6.4.6. Los grupos de interés de Paradores de Turismo S.A.
Fuente: Elaboracion propia

Tal y como se recoge en el “Decalogo de Responsabilidad Social de Paradores”, la
actividad de Paradores esta supeditada a los principios de su Caodigo Etico, que establece
la relacion de la empresa con sus grupos de interés, destacando la importancia de
escucharles y responderles para fortalecer la reputacion y marca de la compaiiia pero,
sobre todo, como un sistema de mejora continua para la empresa. El didlogo y
comunicacion con sus grupos de interés no es un proceso formalmente recogido en la
empresa, aunque sus premisas fundamentales son: acercarse, escucharles, atenderles y
responderles con un trato personalizado. En palabras de la Sra. Merchan, “siempre
escuchamos y respondemos a todos los grupos de interés que tengan algo que decir”,...
"personalizamos el trato de forma independiente a cada uno’,... “esta indicado en
nuestro codigo de conducta’,... “forma parte de la imagen de Paradores”.,
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La propia estructura y filosofia empresarial de la Red fomenta la realizacion de
numerosas acciones encaminadas a reforzar y consolidar las relaciones con los grupos
de interés, algunas de las cuales abordaremos a continuacion en este mismo epigrafe.

La titularidad de Paradores justifica el compromiso con su Unico accionista, el
Estado, proporcionandole toda la informacidn relevante sobre la gestion de la empresa,
de manera objetiva y transparente. Dicha informacion se publica de manera ordinaria en
las Memorias Anuales de Actividad de la Empresa y en la web corporativa, donde se
incluye un apartado especifico que contiene informacion relevante para dicho grupo de

interés.

La propia idiosincrasia de los establecimientos hoteleros de la Red explica la
relevancia que para la empresa tienen los empleados entre sus grupos de interés,
reconocidos por su participacion activa en las relaciones con las demas partes
interesadas. Asi nos lo hacia saber la Sra. Merchan, "en Paradores se da con mucha
frecuencia el vinculo personal del cliente-empleado. Los clientes sienten que estancia
tras estancia van a su casa. Ese vinculo de los empleados se repite con otros grupos de
interés de la localidad’,... "lo que hace que para Paradores el cuidado y motivacion de
sus empleados sea fundamental”,... "porque, finalmente, son ellos los que se relacionan,
escuchan y nos transmiten las necesidades de los grupos de interés”. Por todo ello, "os
empleados son el verdadero valor de Paradores”.

La gran mayoria de los empleados tienen un fuerte arraigo profesional y personal
con la Red habida cuenta de los propios criterios de localizacion de la compafiia. En sus
origenes, en la mayoria de las ocasiones, el Parador era la Gnica empresa del entorno, lo
que suponia una fuente generadora Unica de empleo y que, a dia de hoy, sigue
conservando gran relevancia social en su entorno, asi como, fuertes lazos de union con
sus empleados, cuya especializacion y profesionalidad son Unicas en el sector, en

ocasiones, por herencias de sus ancestros.

Para que los empleados de Paradores se sientan satisfechos y orgullosos de
pertenecer a dicha cadena, ésta se esfuerza por conseguir una gestion equilibrada de los
recursos humanos, ofreciéndoles, desde la direccion de Recursos Humanos, unas
condiciones de estabilidad y compromisos de formacion, seguridad, promocion y
reconocimiento, a través de diferentes actuaciones, materializadas en numerosos y
variados proyectos (ver Cuadro 6.4.7).
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Formacion Seguridad
* Parador Escuela * Planes preventivos
» Formacion para el desarrollo (individual | * Formacion para el desarrollo
y de acogida) (individual y de acogida)
» Formacion continua  Formacion continua
Promocion Reconocimiento
* Plan de seleccion interna « Paradores por la Excelencia
* Plan Anual de Practicas » Homenajes
* Beneficios sociales

Cuadro 6.4.7. Acciones del area de Recursos Humanos en materia de RSE
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

Ademas, en linea con la politica de comunicacion por la que Paradores apuesta
en el ambito de la RSE, la cadena hotelera siente la necesidad de avanzar en sus
procesos de comunicacion interna de modo que permita integrar adecuadamente a los
diversos colectivos de profesionales, dispersos por los diferentes centros de trabajo, que
conforman el capital humano de la compaiiia. Con este fin, Paradores, tiene habilitado
diferentes canales, a través de los cuales puede informar a los trabajadores y recabar
informacion relevante para ofrecer a sus clientes un estandar de excelencia en todos sus
productos y servicios. La implantacion de las tecnologias ha favorecido la combinacion
del uso de nuevas herramientas de comunicacion (como el portal del empleado, revistas
on-line, etc.), con las que tradicionalmente ha utilizado Paradores de manera regular
(como las encuestas de satisfaccion, revistas, dosieres informativos, etc.).

A la relevancia de los empleados se une la que los clientes tienen para Paradores,
convirtiéndose ambos grupos de interés en los mas relevantes para la empresa. Esta
sittia al cliente en el centro de su estrategia empresarial, garantizando su satisfaccion,
respondiendo a sus expectativas, innovando los productos hacia experiencias
emocionales que les atraigan y que prolongue su relacion con la empresa mas alla de su
estancia, atendiendo a sus sugerencias y procurando su fidelizacion a la marca.

En la bisqueda y mejora continua de la satisfaccion de sus clientes la compaifiia
tiene su propio sistema de calidad integral, denominado “Excelencia en la gestion”, que
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garantiza la revision continua de todos sus procesos organizativos y el cumplimiento de
los requisitos necesarios para la obtencién de las diferentes certificaciones®’.

Las caracteristicas propias de los establecimientos que integran la red de
Paradores, entre las que se encuentran su reducida dimension y vinculacion al entorno
donde se ubican, permite ofrecer un trato mas personalizado a los clientes asi como
una mayor fluidez en la relacion con el resto de grupos de interés, como los empleados
o la propia sociedad que envuelve a cada parador.

Bajo la consideracion de que “"Paradores tiene un cliente muy fiel que lo siente
como su casa, que siempre opina, colabora y no protesta” (Sra. Merchan), el grupo
hotelero ha emprendido diferentes proyectos para escuchar, atender y responder a los
clientes de manera personalizada. En este sentido, ha puesto en marcha un centro de
relacion con el cliente denominado “Paradores escucha, Paradores responde”
estableciendo herramientas de dialogo continuo con los usuarios, desde el proceso de
gestion de la reserva, pasando por la estancia hasta el post alojamiento. Ademas, desde
hace mas de una década, el club de fidelizacion “Amigos de Paradores” se ha convertido
en una herramienta imprescindible para la empresa, permitiendo detectar las
necesidades de los clientes y mejorar en aquello que demanda el mercado.

Asi mismo, en los Ultimos afios, adaptandose a los cambios del entorno,
Paradores ha apostado por la innovacion tecnoldgica en la comunicacion y por la
busqueda de nuevos canales para mantener una relacion mas interactiva. Ello le ha
permitido ademas, mejorar las herramientas tradicionales dotandolas con formatos mas
actuales y adaptados al nuevo entorno de trabajo y comunicacion.

Entre los citados canales destaca la creacion de un nuevo espacio de
comunicacion con los clientes, denominado “eParadores”, que incluye diferentes
proyectos con fines fundamentalmente informativos, como la renovacién de su sitio web
con la ampliacion de contenidos; el establecimiento de Paradores TV que permite una
visual de cada parador y sus diferentes productos y servicios; canales especificos en
portales como YouTube o Google Video y el lanzamiento de la revista de clientes “on
line”. No obstante, destacamos la relevancia e interés de su propia red social en

” Es la Unica cadena hotelera con todos sus establecimientos certificados con la Q de calidad
turistica. Distintivo que otorga el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio de Espafa y que
reconoce la excelencia en el servicio turistico.
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internet, el Portal Paradores Activo que, sin duda, supone una herramienta no sélo de
interés para los usuarios, sino también para la propia cadena, ya que implica un
“feedback” constante con los clientes que desde la misma revelan sus principales
intereses. Esta facilita una total interaccion entre los usuarios del sitio, permitiendo
compartir experiencias, opiniones, contactos, articulos, fotografias, videos, etc. Ofrece
informacidn y, ante todo, ofrece herramientas para la participacion de los usuarios.

Todo ello ha permitido que Paradores se acerque mas a sus clientes ofreciendo
mas y mejor informacion. Sin embargo, lo mas relevante es que estos nuevos espacios
estan facilitando que la compafiia conozca en tiempo real que se espera de ella,
ofreciendo una oportunidad, excepcional hasta el momento, de desarrollar acciones que
con gran probabilidad satisfaran y haran mejorar a la misma. Asi, el presidente de la
cadena hotelera, el Sr. Martinez afirma “estamos recibiendo opiniones, criticas y
sugerencias que, estoy convencido, nos ayudaran a mejorar el servicio que les
ofrecemos. En el Siglo XXI la calle se llama Internet. Y es en ese lugar en el gue hay que
salir a vender nuestros servicios pero también en el que debemos escuchar lo que

plensan y conocer mejor lo que quieren nuestros clientes”.

Para ofrecer productos y servicios excelentes, generar riqgueza en la comunidad
en la que opera, asegurar una buena gestion de compras, etc., entre otros fines,
Paradores, al igual que con los anteriores grupos de interés, mantiene un compromiso
con los proveedores, a quienes considera sus colaboradores, exigiéndoles por tanto,
un alineamiento con los principios y valores de la compafiia.

La localizacion de los proveedores y la variedad de productos y servicios
contratados condicionan el tipo de relacion que mantiene con cada uno de ellos,
distinguiendo entre proveedores centralizados y proveedores locales. Los primeros
tienen un compromiso mayor y la relacion se establece desde el departamento de
Compras, en contraposicion con lo que ocurre con los locales, cuya relacion depende en
gran medida de la direccion del establecimiento hotelero. Con este Ultimo tipo de
proveedor la relacion persigue dinamizar el desarrollo local de la zona donde se ubica el
parador y fomentar el conocimiento de la cultura local entre sus clientes.

De la misma manera que con los otros grupos de interés, Paradores apuesta
también por la implantacion de las tecnologias en la comunicacion con los proveedores.
A través de la pagina web corporativa, en la seccion correspondiente a “Compras y
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licitaciones”, los proveedores pueden conocer, entre otros aspectos, las ofertas, las
condiciones de contratacion y las adjudicaciones. Ello garantiza la transparencia del
proceso de seleccion de proveedores y el trato igualitario y no discriminatorio de los
licitadores y candidatos.

No obstante, Paradores también mantiene abierta otras vias de comunicacion y
dialogo con los proveedores, que implica un contacto mas directo con los mismos. Entre
ellas destacan la celebracion de reuniones o jornadas, que a su vez favorecen la relacion
con otros grupos de interés. Asi lo afirmo la Sra. Merchan: "Los proveedores tienen
mucha importancia para Paradores y ademads participan mucho en nuestras actividades”.

Ademas, Paradores como empresa comprometida con la sociedad y vinculada a
su entorno, se siente totalmente implicada en el desarrollo sostenible del mismo. Por
ello, en su afan de dinamizar el turismo en las comunidades en las que opera y servir de
ejemplo de turismo dinamico y de calidad a nivel internacional, Paradores se preocupa
no solo de publicitar y promocionar sus productos y servicios a través de los
establecimientos sino todo su entorno. De esta manera, la cadena garantiza que el
producto turistico que ofrece no sdlo respeta los estandares internacionales en
sostenibilidad medioambiental, econdmica y social, sino que, ademas, esta vinculado a
un entorno concreto con unos atractivos culturales y patrimoniales muy determinados.

Esta filosofia de interaccion con el area de influencia donde opera se traduce para
la compaiiia en una politica constante de relaciones, que se materializa, a través del
Departamento de Relaciones Institucionales, en la firma de numerosos acuerdos y
convenios con instituciones publicas (a nivel estatal, autondémico y local) y privadas, asi

como con organizaciones no gubernamentales.

La cadena, asimismo, patrocina e impulsa algunos proyectos culturales o de
interés social, que en ocasiones tienen continuidad a lo largo de los afios, y colabora con
terceros paises aportando su conocimiento a la hora de gestionar monumentos como
hoteles de calidad. Ademas, patrocina y organiza foros relacionados con el turismo, la
gestion hotelera y la proteccion del patrimonio como parte de sus actividades
relacionadas con la politica de responsabilidad social empresarial de Paradores. A estas
Ultimas se unen la participacion del presidente y miembros del equipo directivo en
eventos intimamente relacionados con la proyeccion de futuro de la empresa.
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La politica de comunicacion, basada en la transparencia, por la que ha apostado
Paradores en los Ultimos afios para mantener una relacion interactiva con todos los
grupos de interés, viene a reforzar la linea de actuacion del anterior equipo directivo
(2004-2008) con el que, en palabras de la Sra. Merchan "se marcd, divulgo y trabajo
mucho la idea de cambiar la concepcion que sobre Paradores podria tener el potencial
mercado y asi dar a conocer lo que éramos y el mercado no conocia lo suficiente.: una

cadena hotelera fresca, accesible, cercana, actual, etc.”

Ello ha facilitado el lanzamiento de la propia compafiia y de los innumerables
atractivos turisticos que poseen las regiones espafiolas. Concretamente, en 2010,
periddicos, radios, televisiones, revistas del sector, portales de internet, etc. formalizaron
algunos acuerdos y recibieron innumerables notas de prensa sobre resultados
empresariales, actos institucionales, responsabilidad social, actividades culturales,
turisticas o gastrondmicas, incluyendo, siempre que la informacion esté relacionada,
aspectos del entorno al que se vinculan las diferentes actividades.

Todas las iniciativas promovidas por Paradores para fomentar la comunicacion y
el didlogo con los diferentes grupos de interés en el ambito del Ultimo Plan Estratégicos
(2009-2012) se han visto ralentizadas por los efectos que sobre la demanda turistica ha
tenido la crisis econdmica. Sin embargo, no por ello deja de calificarlas como esenciales

para garantizar la sostenibilidad de la empresa.

De cualquier forma, y aunque las partidas presupuestarias asignadas en este
concepto se han visto recortadas a favor de otras con una necesidad mas apremiante,
sus directivos esperan y confian en la transitoriedad de la situacion. Es por ello que
continlen con la linea trazada en el ambito de la RSE, consolidando proyectos y
emprendiendo otros nuevos, algunas de los cuales se recogen en el siguiente epigrafe.

6.4.5. Mirando al futuro: Nuevos compromisos y retos

Como hemos tenido oportunidad de exponer a lo largo de este caso de estudio,
Paradores de Turismo S.A. es una empresa que hace con una clara vision de
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consecucion de objetivos de interés publico. Esta caracteristica Unica en su sector, a
nivel nacional e internacional, permite identificarla, desde sus origenes, directamente
vinculada a las preocupaciones del entorno que la rodea aunque por aquellos entonces
aun no pudiese asociarse su gestion al término responsabilidad social empresarial por la
propia indefinicion del mismo a nivel académico y empresarial, tal y como hemos tenido

oportunidad de desarrollar en el Capitulo 2 de este trabajo de investigacion.

No obstante, hoy en dia, Paradores es reconocida a nivel mundial como una de
las cadenas hoteleras con mayor responsabilidad social empresarial (KAR®, 2009). Todo
ello, ha requerido de la formalizacion, en la Ultima década, de diversos proyectos,
programas y acciones relacionados con el ambito de la RSE y que le mostramos, de
forma resumida, en la Figura 6.4.7.

Sistema Aprobadon

lmpulso ala Sovehacion del Publicacidn Publicacidn
. o Aprehacion de
Gestion péiﬁiﬂje Est ‘gg?" de Cotino Erico primeramemoria  segunda memoria
Medioambiental o deRSE deRSE
2000 2004 2005 2006 2009 2010
Adl]esin}l al Pacto Decilogo de RE de
Mundial dela Paradoves
Naciones Unidas

Figura 6.4.7. Principales hitos relacionados con la RSE en Paradores de Turismo, S.A.
Fuente: Elaboracion propia

La presidencia de la compaiiia muestra un elevado compromiso en convertir a la
red en “la vanguardia del turismo espafiol” para lo que prevé incrementar el valor y la
rentabilidad de la empresa en el plazo de varios afios. En este sentido, en el tramo final
de ejecucion del Plan Estratégico 2009-2012, se trabaja bajo las directrices del mismo
para conseguir su ejecucion plena y consolidar la nueva vision de los paradores del siglo
XXI: modernos, accesibles, sostenibles, en los que se aplique la ley de igualdad, se

8 E| Estudio KAR pulsa la situacidén econdmica y mide la Reputacién Corporativa de las principales
empresas del pais y su RSE.
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incorporen las nuevas tecnologias, las energias renovables y, en definitiva, formalizar
toda las actuaciones que conllevan al logro de una gestion socialmente responsable de
forma, que facilite a los sucesores de la actual presidencia la mejora de la compafiia
desde la visién clara del turismo responsable.

Por todo ello, y teniendo en cuenta la directrices referidas, la Red apuesta
claramente por continuar adaptando sus sistemas e incorporar aplicaciones que faciliten
la comunicacion e interaccion con todas las partes implicadas. De este modo, pretende
seguir desarrollando la linea de aplicaciones innovadoras y recientes como “Paradores
Conecta2”, que contribuyan a la fidelizacion y mejora de la satisfaccion de los miembros
y a la comunidad de Paradores apostando, ademas, por ampliar las colaboraciones con
colectivos desfavorecidos o entidades que permitan un adecuado desarrollo de proyectos
o actividades que puedan favorecer al entorno en el que la compafiia opera.

6.4.6. Fuentes documentales utilizadas para la elaboracion del
caso.

» Encuesta cerrada a la responsable de Relaciones Institucionales de Paradores
de Turismo S.A.

« Entrevistas personales en la sede de Paradores de Turismo, S.A. en Madrid con
Ma Angeles Merchan, Jefa de Relaciones Institucionales, y Emilio Gomez-
Calcerrada, Director General de Explotacion, mantenida el 27 Julio de 2011 con
una duracién de dos horas.

« Memorias de Responsabilidad Social Corporativa de Paradores de Turismo, S.A.:
- Informe Anual 2006
- Memoria de RSC 2009
- Memoria de RSC 2010

» Consultas web oficial de Paradores de Turismo, S.A. y redes sociales de la

compaiia.

« Documentacion interna
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- Cbdigo Etico

- Manual de Acogida

- Plan de Accesibilidad

- Decalogo de RSC

- Plan Estratégico 2008-2012
- Plan Estratégico 2004-2008
- Ponencias

« Comunicacion via mail y telefonica con el Departamento de Relaciones
Institucionales de Paradores de Turismo S.A.

» Seguimiento de notas de prensa sobre Paradores de Turismo S.A.
« Articulos en revistas especializadas.

 Dossier de prensa de Paradores de Turismo S.A.

6.5. Analisis individual del caso 4: Fuerte Hoteles

L
FUERTE "La Responsabilidad Social Empresarial, nuestro Fuerte”

6.5.1. Perfil empresarial

Fuerte Hoteles es la division corporativa hotelera del Grupo El Fuerte®, grupo

empresarial de capital cien por cien andaluz. Es una empresa en continuo crecimiento

8 Grupo empresarial dedicado a los negocios hoteleros e inmobiliarios y formado por un equipo
de personas distribuidas en las siguientes divisiones corporativas: division hotelera (Fuerte
Hoteles y Fuerte Destinos Vacation Club), Responsible Hotels (plataforma web de distribucion
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especializada en servicios y turismo vacacional. La ubicacion privilegiada de sus siete
hoteles (costa y sierra andaluza, proximos a Espacios Naturales Protegidos), y sus
instalaciones convierten a este grupo hotelero en un referente turistico a nivel nacional y
de importante proyeccion internacional.

En el Cuadro 6.5.1 se recogen los principales datos que definen su actual

actividad empresarial.

Fuerte Hoteles

Fundacion Marbella, 1957

Presidencia Isabel Garcia Bardon

Productos Hoteles vacacionales de 4 estrellas
Marca Fuerte Hoteles

Capacidad (N° 7 hoteles / 1.614 habitaciones

hoteles/habitaciones)

Propiedad | 5

Gestion | 1

Alquiler | 1
Presencia geografica | Andalucia (Espafia)
Plantilla 595 empleados

Informacion Financiera (en millones de euros)

Ingresos | 35,253
EBITDA | 7,785
Resultado antes de | 1,055

impuesto
Publicacion de 2009/2010
Memoria de
Sostenibilidad
Posicionamiento Octavo puesto del ranking mundial de hoteles ecoldgicos’®

Cadigo ético y de conducta
Fundacion Fuerte Hoteles
Responsible Hotels

Best Practice Sustainability Circle

Desarrollo Sostenible

Cultura Corporativa

Ser una empresa familiar con vocacion de desarrollo y
orientacion fundamental a negocios hoteleros e inmobiliarios

Mision .
rentables y comprometidos con el desarrollo responsable de
las personas y su entorno.

Vision Ser una marca referente en la hoteleria vacacional y en el

online de hoteles que permitird satisfacer las necesidades de los usuarios sensibles al turismo
responsable), Grupo WE (We Equip, Gestion de Equipamientos y decoracion de los inmuebles, We
Project, Gestion integral de proyectos de construccion y obra y We resolve, Mantenimiento
integral de edificios), Agrodesarrollo, division agricola (Memoria RSE 2010).

70 Seglin el tour operador World of TUI en 2010.
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negocio responsable, entendida como una actitud de
sensibilidad con el entorno (ambiental y cultural) y con las
personas (satisfaccion de clientes, economia y gestion
responsable), con presencia en Espafia y en destinos
internacionales en crecimiento.

Lema “ Cuidamos de las personas y del medio ambiente’

Cuadro 6.5.1. Ficha de Fuerte Hoteles S.L.
Fuente: Elaboracion propia

6.5.2. Estrategia de expansion y crecimiento: etapas e hitos

La historia de Fuerte Hoteles se inicid hace mas de 50 afios cuando, el 4 de Julio
de 1957, D. José Luque Manzano, empresario aceitero y chocolatero en un pequefio
pueblo sevillano, Estepa, decidido a emprender una nueva aventura en el negocio de la
hoteleria, inauguré en Marbella (Malaga) su primer establecimiento hotelero junto a los
restos del fuerte de San Luis, que dio nombre al mismo y a la compaiiia en que se
convirtid afios después. Pero esto no es sdlo el principio de una cadena hotelera sino el
principio de algo mas, fue el primer hotel de Marbella. Este, apenas tenia cuarenta
habitaciones pero, para su época, ya era un gran hotel con agua caliente, teléfono y
ascensor’?, entre otras comodidades.

Tras la muerte de su fundador, en 1984, la segunda generacion, encabezada por
la viuda, la Sra. Isabel Garcia Bardon, se hizo cargo del hotel, amplidndolo y
renovandolo. En la actualidad, el hotel El Fuerte cuenta con 263 habitaciones equipadas
acorde con los tiempos que corren y con la demanda actual de sus clientes,
convirtiéndose en el hotel insignia de la cadena hotelera Fuerte Hoteles que junto con
otras divisiones corporativas, constituyen el consolidado grupo empresarial Fuerte
Group S.L., de capital cien por cien andaluz.

El proceso de expansion de la cadena hotelera se inici6 en el afio 1999 (ver
Figura 6.5.1) con la apertura en Conil de la Frontera (Cadiz) del segundo
establecimiento, el Hotel Fuerte Conil. Este marcé un hito en la historia de la compafiia,
puesto que su creacion represento la puesta en marcha de la estrategia medioambiental
que hoy constituye uno de los principales factores diferenciadores del grupo.

1 E| ascensor del hotel fue el primero de la localidad.
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Posteriormente, en 2001, la familia Luque Garcia, continla su expansion por tierras
andaluzas con la apertura del segundo establecimiento en Marbella y tercero de la
cadena, el Hotel Fuerte Miramar.

Inauguracion del Apertura  Apertura Apertura . Apertura
primerhotel Fuerte Fueite Fuerte | s 9'91.0" 1 Fuerte
Conil Miramar CostaLyz ~Mrermadona Costaluz
1957 1984 1999 2001 2002 2004 2005 2008 2010
Cambio de hiicio periodo de Apertura ALJ\@ITIH‘.I Divisién
Presidencia expansion Fuerte c lelr: inmmebiliaria
Grazalema ostaluz
Inauguracion del U !
primerhotel B J“r‘ FUERTE
JCTRTORIAC
1957 2010

Evolucion de la marvea

Figura 6.5.1. Trayectoria de Fuerte Hoteles S.A.
Fuente: Elaboracion propia

La localizacién de su cuarto establecimiento hotelero marcéd un cambio en el
entorno del negocio, que le permitid diversificar su oferta hotelera centrada hasta
entonces fundamentalmente en sol y playa. Asi en 2002, respondiendo a las nuevas
demandas (de turismo de naturaleza, activo, etc.) en pleno Parque Natural de la Sierra
de Grazalema (Cadiz) abre las puertas su nuevo hotel, Hotel Fuerte Grazalema, al que se
le unira el Hotel Fuerte Conil-Costaluz (Cadiz) dos afios mas tarde y en 2005 el Hotel
Fuerte Rompido Suites, ubicado este Ultimo, en el paraje natural del Rio Piedras y flecha
del Rompido (Huelva) y a pie de golf.

Posteriormente, en 2008, tras la experiencia con la construccion de algunos de
sus hoteles, se introduce de lleno en el sector inmobiliario con la promociéon de un
complejo residencial en la Costa del Sol oriental, los apartamentos Calaceite de Torrox
(Malaga).
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En 2010 el grupo amplia su oferta hotelera con la apertura del Fuerte Estepona
Suites en la costa de Malaga, posicionandose en un lugar destacado entre los hoteles de
cuatro estrellas de la localidad donde se ubica.

El espiritu emprendedor e innovador del fundador esta presente en todo el
proceso de expansion y crecimiento, materializado en los Ultimos afios en nuevos
proyectos vinculados al sector hotelero que amplian la lista de las divisiones corporativas
del Grupo El Fuerte. Entre los mismos se encuentran Responsable Hotels (plataforma
tecnoldgica on-line de comercializacion de hoteles responsables e iniciativas afines) y
Fuerte Destinos Vacation Club (programa de viajes basado en una novedosa formula
personal y flexible que permite programar los viajes y estancias de sus clientes).

En la bldsqueda continua de nuevos mercados e innovadores proyectos inicia su
estrategia de internacionalizacion en el afio 2005 con “Secrets Montego Bay” en
Jamaica, participando con una inversion del 40% del capital en dos hoteles de cinco
estrellas con un total de 700 habitaciones, explotados y gestionados por una empresa
americana, AM Resorts.

Desde sus origenes ha tenido presente los valores que han sustentado el
desarrollo de su actividad y que a dia de hoy legitiman su lema “cuidamos de las
personas y del medio ambiente’, representado en su nueva marca corporativa’® con la
que pretenden dar una imagen, segln sus responsables “/mds sensible, humana y
medioambiental, acorde con la personalidad de los hoteles”. Esta nueva imagen
responde a la necesidad de la cadena de seguir apostando por un desarrollo sostenible,
identificandose sus establecimientos como hoteles responsables que impulsan su RSE a
través de diferentes iniciativas y proyectos, que han supuesto importantes cambios
organizativos, los cuales analizamos de manera pormenorizada en los siguientes

apartados.

6.5.3. La responsabilidad social empresarial en Fuerte Hoteles.
Implantacion y desarrollo

72 Conservando la torre, como simbolo de robustez y transformando la silueta de la ola en una
hoja, con nuevas tonalidades de color mas actuales y amables que transmitan viveza y
positivismo.
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Como ya se ha referido, desde que iniciara alla por los afios 50 su actividad,
Fuerte Hoteles desarrolla un turismo responsable que le permite coexistir en armonia
con el medio ambiente y el entorno cultural y socio-econdmico que le rodea (ver Figura
6.5.2). La blsqueda continua de ese equilibrio ha estado siempre presente en la gestion
de la actividad del grupo hotelero, desarrollada bajo unos valores relacionados con el
desempefio socialmente responsable del negocio, e integrados en las politicas, medidas

y logros alcanzados por la misma.

>
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o
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;_o
D

FUERTE

HOTELES

Figura 6.5.2. La RSE en Fuerte Hoteles
Fuente: Adaptacién de memoria de RSE de Fuerte Hoteles (2010)

El gran esfuerzo que la familia ha realizado por mantener sus valores iniciales y a
que el concepto de responsabilidad ligado a los mismos se interiorice en la manera de
ser y en la forma de actuar de las personas que integran la compafiia, ha sido referido
constantemente en sus comparecencias publicas por la Sra. Isabel Garcia Barddn,
presidenta del Grupo El Fuerte, quien afirma: "Munca tuvimos la idea de que una
empresa se hace en cuatro dias y si' la de que el capital no es el pilar fundamental. Mas
bien los equipos humanos, el talento de las personas. Todo eso se hace dia a
dia”...."Autodefinirse como cadena de hoteles responsables no es sdlo un gran

compromiso, también es un reto estimulante que se consigue con esfuerzo dia a
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dia’....... "Mi hijo, que esta liderando ese tema, tiene una sensibilidad natural sobre esa
cultura de respeto y sostenibilidad”.

En esta Ultima frase la Presidenta se refiere al Sr. José Luque Garcia,
anteriormente Director General y actualmente Consejero Delegado del grupo hotelero,
defensor y propulsor de la RSE en el sector turistico, quien resalta que “en un escenario
de competencia, donde el factor precio ya no es un factor decisivo, es necesario incidir
en hacer reflexiones estratégicas sobre cuales son nuestras opciones de futuro”.

Bajo las consideraciones anteriores, la compafiia entiende que el turismo
responsable, mas que un modelo, es una actitud que englobando a cualquier forma de
turismo ecoldgico o sostenible, se basa en la premisa de que para crear riqueza es
necesario, ineludiblemente, respetar a todos los grupos de interés que intervienen en la
actividad turistica como son: el entorno natural y sociocultural, los accionistas, los
clientes, los empleados, los proveedores y las administraciones publicas. Considera éste
un asunto de actitud directamente vinculado a la gestion de la empresa... “igual que
remuneramos al capital, hay que remunerar al resto de grupos de interés que hacen que
el negocio hotelero sea posible. Y cuando nos olvidamos de ellos, la rentabilidgad aflora,
sin duda, pero siempre lo hard a corto plazo, porque los desequilibrios del entorno
natural, social, cultural y de nuestros recursos humanos afectaran irremediablemente a
nuestro negocio”. Asi, para el Grupo El Fuerte, un hotel responsable es aquel que se
preocupa por el entorno, impactando lo minimo al medio ambiente y fomentando las
culturas locales y sus economias, y por las personas, consiguiendo un alto nivel de
satisfaccion de sus clientes e implantando sistemas de gestion que aseguren e integren
los principios de responsabilidad.

En este sentido, el Sr. Luque plantea el turismo responsable como "una opcion no
ya de futuro sino de presente, que sirve como una herramienta util para reflexionar
sobre estos retos”. Lo define como un circulo virtuoso que se retroalimenta y cuyo eje
fundamental es la calidad sobre cuatro pilares: la satisfaccion del cliente, el respeto al
entorno, la autenticidad y el perfil responsable de las empresas. Asi nos lo confirmo, el
actual director del departamento de Calidad y Desarrollo Sostenible, el Sr. Joaquin
Pineda, en la reunion que mantuvimos: "Nosotros defendemos mucho que no se puede
hablar de desarrollo sostenible, ni de sostenibilidad, ni de RSE, sin la calidad”, aclarando
a su vez que "les parece més adecuado hablar mas de RSE que de sostenibilidad porque
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este ultimo es un concepto confuso y que no cala en el mercado, ademds no estd

conceptualmente bien comprendido por parte del mismo”.

De esta manera, entienden que para que la empresa hotelera consiga una
adecuada satisfaccion del cliente ésta debe desarrollar estrategias validas orientadas a
mejorar la formacion de las personas que prestan el servicio y el reciclaje de las
instalaciones hoteleras que contribuira, ademas, a un aumento del respeto
medioambiental, tan necesario en la zona turistica en la que opera la compaiiia, y que
afecta directamente a la imagen del destino, tanto en su aspecto urbano como por la
preservacion del medio ambiente. El aprecio por las tradiciones y la cultura local
favorece la autenticidad de la oferta, es decir, toda la parte experiencial de la estancia
basada en los propios elementos culturales diferenciales del destino. Todo lo anterior
debe estar asociado a la transparencia informativa de las actuaciones de la empresa que

ayude a conformar el perfil responsable de la compaiiia.

Concretando, y tal y como se pone de manifiesto en las memorias de RSE del
grupo hotelero, las claves de la RSE de Fuerte Hoteles son cuatro: compromiso,
transparencia, relaciones con las partes interesadas y turismo responsable (ver Figura
6.5.3).

S,
Iu, 3p sod“’o

Figura 6.5.3. Las claves de la RSE de Fuerte Hoteles
Fuente: elaboracion propia
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Bajo el lema “cuidamos de las personas y del medio ambiente’ Fuerte Hoteles
reconoce el compromiso de calidad con las personas y de respeto con el medio
ambiente como uno de los principales objetivos de la actividad desarrollada por la
compaiia. Asi pues, la busqueda del bienestar y del progreso de las personas
relacionadas con la misma y el entorno donde se ubica (empleados, clientes, inversores,
comunidades locales, instituciones, proveedores, colectivos desfavorecidos, etc.) esta
presente en las actuaciones puestas en marcha por la compaiiia en el ambito de la RSE,
fundamentadas siempre en los principios y valores recogidos en su cddigo ético y de
conducta (ver Cuadro 6.5.2), que garantizan un comportamiento responsable con las

partes implicadas.

Cédigo Etico y de Conducta

Existimos para proporcionar satisfaccion a nuestros clientes.

El valor fundamental de nuestra empresa son las personas.

Respetando el medio ambiente demostramos nuestro respeto por los demas.

Existen buenos empleados cuando existen buenos jefes.

La participacion y el trato justo favorecen el compromiso con la empresa.

5 Rl Bl Bl Il o

Ser responsables significa cumplir con las normas, procedimientos y objetivos. Cuidar
los instrumentos de trabajo y las instalaciones es afianzar el futuro de nuestros
puestos de trabajo.

7. La diversidad es una de las principales fuentes de riqueza, el respeto por ella
proporciona relaciones sanas y maduras.

8. Todos tenemos capacidad de mejorar como personas y como profesionales y si es
asi, sera bueno para nuestro trabajo.

9. Las buenas conductas deber ser reconocidas de forma publica, ejemplar y empleando
todos los medios disponibles. Las malas deben ser identificadas y comunicadas
inmediatamente, de forma personal, respetuosa pero firme.

10.La discrecion eleva la confianza, mejora las relaciones y fortalece nuestra imagen.

11.La fortaleza de una organizacion depende en gran medida de la fidelidad de su
personal.

12.La separacion de lo personal y lo profesional dentro de la empresa favorecera el
desarrollo de nuestro trabajo.

Cuadro 6.5.2. Cdigo Etico y de Conducta de Fuerte Hoteles
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

A esta preocupacion continua de Fuerte Hoteles por contribuir al bienestar de las
personas relacionadas con la compaiiia, se une la sensibilidad por el medio ambiente. De
este modo, la division hotelera, como parte del Grupo El Fuerte, apuesta por llevar a
cabo su actividad de manera respetuosa con el entorno natural en el que sus
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establecimientos se ubican y desarrollan su labor. Prueba de ello es el esfuerzo que
desde sus inicios y de manera constante ha realizado por proteger y conservar el
entorno natural, apostando por la incorporacion de la gestion medioambiental en el
proceso de expansion de la compaiia, tratando de responder a inquietudes tanto
propias como de la sociedad actual por mantener y mejorar los recursos naturales para
el uso y disfrute de las generaciones venideras.

La aplicacion de principios y practicas medioambientales esta presente, no solo
en la explotacion de los establecimientos de la cadena hotelera sino también en la
construccion de los mismos, que desde que en 1999 se creara el segundo hotel, Fuerte
Conil (Cadiz), se marco una linea de actuacion en materia medioambiental,
convirtiéndose aquél en el modelo de gestion medioambiental para el resto de los
hoteles de la compafiia, dando asi legitimidad a lo que hoy representa el lema de la
compaifiia “cuidamos de las personas y del medio ambiente”.

Esa actitud proactiva de la compaiiia la ha posicionado como referente del sector
turistico vacacional andaluz y le ha hecho merecedora de numerosas distinciones, a nivel
nacional e internacional, resultado de esfuerzos tales como la certificacion ISO 14001,
ya que, tal y como constatd el Sr. Pineda “Fuerte Hoteles cuenta con 7 hoteles en
Andalucia y todos integran €l sistema de gestion ambiental 14001

Para ello, han sido numerosas las iniciativas que la cadena ha puesto en marcha
en este ambito involucrando a todas las partes implicadas. Asi, desde la alta direccion se
considera como base de la integracion de los criterios medioambientales en la gestion de
sus instalaciones incorporar a nivel estratégico las directrices generales de actuacion vy,
materializarlas a nivel operativo en variadas practicas con fines diferentes (ver Cuadro
6.5.3).
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Nivel

Objetivos

Practicas

Estratégico

« Integracion de la ecologia en la
gestion

« Planes de formacion y
sensibilizacion

« Innovacion

« Control

« Informacion

* Programas de formacion

« Implantacion y certificacion de sistemas
de gestién medioambiental (ISO 14001)

» Seguimiento continuo de todos los
aspectos ambientales

« Establecimiento de indicadores

« Informacion y concienciacion a los clientes
sobre las innovaciones ecoldgicas

* Etc.

Operativo

« Optimizacion del consumo
energético y de agua

« Fomento del uso de energias
renovables u otras alternativas
menos contaminantes

« Sustitucion progresiva de luminarias
tradicionales por luminarias de bajo
consumo.

« Instalacion de equipos compensadores de
energia reactiva.

« Control de consumos energéticos
mediante sistemas informatizados.

* Uso de reguladores de temperatura en
habitaciones.

« Control de la calidad del agua.

« Uso de gases refrigerantes segun la
legislacion vigente para la proteccion de la
capa de ozono.

* Uso de sistemas de descarga parcial en
las cisternas de WC.

« Utilizacion de sistemas de riego por goteo
y microaspersion

« Fomento del uso placas solares

* Etc.

« Utilizacion de equipamientos
respetuosos con el medio
ambiente

« Utilizacidn de productos artesanales en la
decoracion.

« Adquisicion de equipamientos con criterios
ecoldgicos.

« Habilitacion de zonas para fumadores y
para no fumadores.

« No se usan cuberterias, platos y envases
de usar vy tirar.

« Recinto de basura refrigerado.

« Utilizacion de placas solares para
produccion de agua caliente y calefaccion.

* Etc.

« Reutilizacion y reciclaje de
residuos

« Minimizacion del uso y consumo
de productos contaminantes

« Recogida de residuos selectivos organicos
e inorganicos

+ Uso de envases reciclables y/o
retornables.

« Sistemas ecoldgicos de cloracidn de las
piscinas con sal mineral

« Recogida de materiales de informatica
usados por una empresa de reciclaje del
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sector.

« Utilizacion del correo electronico de forma
corporativa con el consiguiente ahorro de
papel.

« Gestion adecuada de los residuos
peligrosos a través de gestores
autorizados

« Compostaje de residuos vegetales (restos
de poda y residuos de cocina)

« Uso de compactadoras de papel y cartdn
y de residuos organicos

» Uso de material de informatica reciclado
(cartuchos de tinta, toners...).

« Evitar el consumo de papel higiénico
fabricado con cloro y coloreado

« Utilizar equipamientos respetuosos con el
medio ambiente

* Etc

« Mayor integracion en su
entorno

« Minimizar el impacto acustico y
visual de su actividad

« Insonorizacion.

« Limitadores de volumen en todos los
equipos de sonido.

« Controles anuales de emisidn sonora.

« Integracion en el habitat natural de la
Zona.

« Habilitacion de zonas verdes.

« Cercado y disimulacion de los
aparcamientos con setos y arboles.

» Recogida de pequefios residuos
generados por nuestros clientes para
mantener la limpieza de las playas (conos
ecoldgicos).

« Reduccion de zonas asfaltadas.

+ Uso de plantas autdctonas.

+ Recinto de basura refrigerado

* Etc.

« Fomentar y colaborar al
desarrollo sostenible de su
entorno

« Transparencia y comunicacion

* Cultura

« Informacion a los clientes sobre las
innovaciones ecoldgicas.

« Punto de recarga de coches eléctricos

« Se potencia el consumo de productos
naturales, frescos y de temporada.

+ Se potencia el consumo de productos de
agricultores locales.

« Eleccion de proveedores con criterios
ecoldgicos

« Oferta de excursiones y actividades
respetuosas con el medio ambiente.

« Rutas ecoldgicas por el hotel para
sensibilizar a los clientes

« Fomento de transportes ecoldgicos:
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alquiler de bicicletas, senderismo...

« Fomento de la oferta cultural de la zona:
exposiciones, conciertos, fiestas
populares...

« Apoyo a artistas locales

« Proyectos de recuperacion y desarrollo
medioambiental

* Etc.

Cuadro 6.5.3. Practicas medioambientales de Fuerte Hoteles
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

La transparencia, como eje de la RSE de la compaiiia, se entiende como un
valor que permite a todas las partes interesadas acceder y conocer la informacion sobre
los procesos y actividades de la cadena hotelera de forma veraz posibilitando, a su vez,
la mejora de las relaciones con los distintos grupos de interés y consiguiendo una
confianza mutua muy valiosa para la empresa. De esta manera, transparencia y
comunicacion van de la mano con un mismo fin, tal y como nos lo resaltd el Sr. Pineda:
"Wo solo somos transparentes sino que también tenemos que parecerlo y eso implica
comunicacion de modo que cualquier grupo interesado pueda conocernos y pronunciarse
sobre la legitimidad de nuestras acciones. Para ello tenemos dispuestos diversos

canales”.

En esta linea destacamos, el programa “Experiencias Verdes”, a través del cual,
Fuerte Hoteles muestra desde dentro de sus establecimientos cdmo hacen las cosas,
transmitiendo a los clientes sus iniciativas responsables y haciéndoles participes de la
filosofia responsable de la compaiiia (ver Cuadro 6.5.4).

Fuerte Experiencias “Verdes”

Opcidn educativa que ensefia a los clientes a poner en practica el

Huertos proceso de siembra y cuidado de un huerto sin usar productos

ecoldgicos quimicos. Ademas se fomenta la interactuacion de padres e hijos en
la siembra y recoleccion de los productos ecoldgicos.

Ruta Dar a conocer a los clientes mediante una ruta por el hotel las

responsable por | medidas ambientales puestas en marcha por la cadena, ofreciendo

el hotel explicaciones y aclaraciones sobre todas ellas.

Actividad en el jardin del establecimiento hotelero en la que se
Ruta Botanica ofrece explicacion acerca de los distintos tipos de plantas tanto
exoticas como autdctonas y las propiedades de las mismas.
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Pequefia granja animal con fin educativo en la que los mas jovenes
Granja pueden participar de las tareas de cuidado y del disfrute de los
animales en plena naturaleza.

Mostrar la accion de ahorro energético mediante un “apagén” en
las distintas zonas nobles del hotel. Para ello, se realiza un apagado
Dia del Planeta | parcial durante una hora a partir de la hora en la que se pone el sol
completamente. El hotel se ilumina con velas y en el Forti Club se
realizan talleres con tematica ambiental.

Poner a disposicion de los clientes platos con productos ecoldgicos,

Gastronomia autdctonos y saludables. Bajo el lema “Los alimentos ecoldgicos
autoctona, aportan beneficios para ti y para el medio ambiente” identifican en
saludable y el menl todos aquellos platos ecoldgicos, destacando asi sus
ecoldgica propiedades nutritivas y sus beneficios para el Medio Ambiente. Son

cultivados con fertilizantes y tratamientos naturales, que evitan la
contaminacion del agua, aire y suelo.

Cuadro 6.5.4. Fuerte Experiencia “Verdes”
Fuente: Memorias de RSE de Fuerte Hoteles (2009;2010)

Otra de las claves de la RSE de Fuerte Hoteles, implicita en las otras dos
anteriores (el compromiso y la transparencia), es establecer vinculos solidos y
relaciones consensuadas entre todas las partes interesadas, con el objetivo de
conseguir la integracién social, optimizar resultados y consolidar la confianza con todas
ellas. No obstante, dada la relevancia de la misma en la gestion responsable de la
compafiia, y tal y como hemos realizado en los casos anteriormente estudiados en este
trabajo de investigacion, trasladamos su andlisis detallado al siguiente epigrafe (ver

epigrafe 6.5.4).

La integracion del compromiso, la transparencia y la relacion de los grupos de
interés en la gestion de Fuerte Hoteles constituye la Gltima clave de la RSE de Fuerte
Hoteles, el turismo responsable, que desde hace mas de 50 afios desarrolla, basado
en una actitud de respeto que se fundamenta prioritariamente en un principio basico,
desarrollar la actividad turistica respetando el entorno natural, cultural y socio-
economico que le rodea. Las palabras del Sr. Pineda constituyen el mejor testimonio de
ello: "La cadena Fuete Hoteles ha sido la primera en aplicar principios de turismo
responsable en la gestion de sus establecimientos en Andalucia”.

Para hacer efectivo cada uno de los aspectos referidos, y en linea con su propia
gestion turistica responsable, la empresa ha puesto en marcha diferentes actuaciones en
distintos ambitos, algunas de las cuales hemos tenido la oportunidad de mostrarlas y
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otras que se abordaran con mas detalle a lo largo del texto segun el cometido final de

las mismas.

La relevancia que adquiere el enfoque responsable de gestion descrito en los
parrafos anteriores, implica cambios en la estructura organizativa del grupo con la
creacion en 2007 de un area propia de Calidad y Desarrollo Sostenible, dependiente
directamente de la direccion y responsable de la gestion de los aspectos vinculados a la
responsabilidad social empresarial de la compafiia, desarrollando todos los temas de
calidad y gestion ambiental, transparencia y relaciones con los grupos de interés (ver
Figura 6.5.4). Su maximo responsable, el Sr. Pineda, desde que en 2003 entrara a
formar parte del equipo de profesionales de la compafiia, ha desarrollado siempre tareas
vinculadas a la calidad, medio ambiente y capacitacion, aunque en sus comienzos y
hasta la creacion de la nueva area, aquellas las desarrollaba desde el area de

Operaciones.
Direccién Consejero
D. Alonso Aguilar [ D. José Luque
[ I
‘ ‘ [ [
Dtor. Tecnologia Dtor. Calidad y
delainformacion |[ 22 21 CEMeTY {1 pira comercial || Dtor. Marketing [| o Desarrollo
D. Miguel Angel rup! D2 Zoraida Rando D. David Lépez a Sostenible
" D2 Ménica Moya P
Lépez D. Joaquin Pineda
|
Dtra. Fuerte Dtra. Fuerte Dtor. Fuerte Coord. Alimentacion
Marbella Miramar Estepona H y Bebidas
D2. M. Antlinez D2 1. Amores D. J.R. Pérez D. J.M. Rodriguez
Dtor. Fuerte Conil Dtra. Fuerte Dtra. Fuerte Adjunto
/Costa Luz Rompido Suites Grazalema H Operaciones
D. Antonio Basallote D2 A. ariza D2 1. Medinilla i D. Manuel

Dtor. Apartamentos
Calaceite
D. V. de Cobos

Jefes de
Departamento

Figura 6.5.4. Organigrama de Fuerte Hoteles (2011)
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

Esta nueva reestructuracion del organigrama de la empresa le da un mayor peso
organizativo a la RSE, desvinculandola del area de Operaciones de manera directa e
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integrandola en la estrategia general de la compafiia que, a partir de 2009, la introduce
por primera vez de modo formal como una linea estratégica en el Plan Estratégico, junto
con la orientacion al cliente y la gestion del talento.

Bajo la consideracion de la propia compaiiia y, en concreto, del Sr. Pineda, de
que "“la responsabilidad social empresarial es una forma de actuar mas que un concepto
en s/, la nueva area corporativa, el departamento de Calidad y Desarrollo Sostenible,
establece un marco de actuacion para toda la cadena hotelera siendo responsabilidad
del equipo de trabajadores de cada establecimiento hotelero la ejecucion y desarrollo
tanto de las acciones marcadas por dicha area como de aquellas que se consideren
adecuadas dentro de las lineas directrices de RSE de la compafiia y para las que el
establecimiento tiene cierta libertad de actuacion generada por las necesidades y
expectativas del entorno que le rodea. En cualquier caso, todos los hoteles asumen la
sostenibilidad como principio rector e incorporan nuevos sistemas de gestion que
garantizan un impacto minimo sobre el medio ambiente, asi como, el fomento de la
cultura y la economia local. Asimismo, en linea con las propias actuaciones en el ambito
de la RSE y en su afan por acercar a sus clientes a la cultura y filosofia de la empresa,
Fuerte Hoteles ha disefiado un nuevo logotipo “Iniciativas responsables” que identifica la
informacion y las medidas responsables de los establecimientos propuestas tanto a nivel
de compafiia como de unidad hotelera.

La verificacion del compromiso responsable con su entorno implica el desarrollo y
la incorporacion de estrategias y herramientas de gestion que permitan delimitar la
eficacia de las actuaciones. Entre ellas destaca la incorporacion reciente al cuadro de
mandos integral de la empresa de los indices “huella de carbono” y “huella ecolégica”’?,
a través de los cuales se valora el impacto medioambiental de la propia actividad
hotelera. Del mismo modo, disponen de otros indices que permiten medir la eficacia de
las iniciativas de gestion responsable: el denominado “Valoracion Responsable”, que
incluye ademas de los dos anteriores, otras variables como la autenticidad o la
percepcion responsable por parte de sus clientes y el de “Retorno a los origenes” que

recoge la valoracion de lo natural, saludable y auténtico (genuino de la zona), con

A través de la huella de carbono se controla periddicamente la cantidad de CO; que emiten a la
atmdsfera en relacion con la actividad hotelera desarrollada (toneladas o kilogramos de CO, por
cliente) y la Auella ecologica cuantifica la cantidad de metros biolégicamente productivos que son
necesarios para que el hotel desarrolle sus actividades.

238



La RSE en el sector hotelero espaiol. Estudio de casos multiples

indicadores que miden la oferta de alimentacion y bebidas autdctonas, de procedencia
ecoldgica y/o de proveedores locales, entre otros. No obstante, y aunque reconocen la
idoneidad de las herramientas existentes que proporcionan directrices e indicadores en
el ambito de la RSE (guia GRI, norma ISO 26000, entre otras), la compaiiia no
considera, hasta el momento, tanto por razones de indole econdmica como por la propia
experiencia con otras certificaciones, imprescindible la utilizacion de las mismas para

conseguir el fin propuesto de verificacion.

Asimismo, sus actuaciones son verificadas mediante auditorias, tanto internas
(calidad, sistema de gestion ambiental y otros procedimientos internos) como externas
(financieras y sistema de gestion ambiental). Entre estas Ultimas cabe destacar por su
caracter innovador y ambicioso, la plataforma Responsible Hotels’* (ver Figura 6.5.5),
proyecto basado en la web 2.0, que en palabras de su director, el Sr. Ortiz, “pretende
ofrecer en Internet a los establecimientos hoteleros y a sus clientes una herramienta que
les permita comprobar en qué medida son hoteles responsables. Se trata de identificar a
los hoteles que tienen incorporado en su ADN /a RSE'. Segln él, con esta herramienta
los clientes se convierten en los verdaderos auditores del cumplimiento de la RSE por
parte de la compafiia, a través del cual pueden identificar y reservar a hoteles
responsables valorados segln los siguientes atributos: medio ambiente (huella
ecoldgica), cultura (autenticidad), satisfaccion de clientes (calidad y percepcion

responsable) y economia y gestion responsable (comportamiento responsable).

74 www.responsiblehotels.travel
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) Responsible Hotels and Responsible Tourism - Mozilla Firefox
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Figura 6.5.5. Plataforma “Responsible Hotels”
Fuente: www.responsiblehotels.travel

Con este proyecto el grupo hotelero demuestra su interés por seguir en la
vanguardia del desarrollo sostenible y por dedicar parte de sus recursos a la
investigacion e innovacion en este campo, imprescindibles para seguir avanzando en
esta linea y esencial para la distincion de su labor que, como viene ocurriendo a lo largo
de los Ultimos afios, ha sido reconocida en numerosas ocasiones por diferentes
entidades, publicas y privadas, y operadores turisticos internacionales. Entre las
diferentes distinciones destacamos: el galarddn, recibido en 2005, por parte de la
Fundacion Dofiana, como empresa responsable, que fomenta el entusiasmo de la
compafiia para seguir trabajando sobre el concepto de responsabilidad social empresarial
que, aunque llevaba afios incluidos en su gestion, no habia sido terminoldgicamente
definida; el premio Andalucia del Turismo, otorgado en 2006 por la Junta de Andalucia
en recompensa a la excelencia de la gestion hotelera teniendo en cuenta factores de
calidad y sostenibilidad; numerosos premios y reconocimientos por parte de los clientes
TUI y su tour operador, en sus diferentes ediciones, por la garantia de sus hoteles
responsables y la satisfaccion de los clientes en dicho ambito; premio Environmental
Hotel Award 2006/2007 por su dedicacion medioambiental, etc.
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A los diferentes reconocimientos se une la recientemente eleccion, por parte del
touroperador TUI”®, para que Fuerte Hoteles forme parte del “Best Practice Sustainability
Circle”, una red donde los diez mejores hoteles del mundo comparten sus practicas para
promover un desarrollo sostenible desde el sector turistico. Dicha mencidn le ha hecho
participe a principios de julio de 2011 de su primer encuentro, con el resto de lideres, en
Austria, y que ha llevado al Sr. Pineda a hacer una valoracion muy positiva en cuanto a
la importancia que los productos turisticos responsables con el entorno natural, social y
cultural estan recibiendo por parte de los consumidores cuya prondstico es de aumento

para los proximos afios.

A todo lo anterior hay que afadir, que desde 2009, publica su memoria de RSE
que, aunque no sigue directrices e indicadores estandares, cumple con el propdsito de
informacion y transparencia de las principales politicas, medidas y logros alcanzados en
el ambito de la responsabilidad social empresarial en cada periodo anual. En su
contenido se incluye, entre otros aspectos, las relaciones con los grupos de interés, que

pasamos a analizar en el siguiente epigrafe.

6.5.4. La gestion de los grupos de interés. Compromiso y
relacion

Como adelantabamos en parrafos anteriores para Fuerte Hoteles es primordial
establecer vinculos solidos y relaciones consensuadas entre todos los grupos de interés,
con el objetivo de conseguir integracion social, optimizar resultados y consolidar la
confianza con todos ellos. Asi nos los afirmé el Sr. Pineda, al responder a las preguntas
por qué relacionarse con los grupos de interés: "A la empresa le interesa relacionarse
con todos los grupos de interés para integrarse en el entorno en el que se ubica”y para
qué relacionarse: “para obtener informacion y flexibilizar y generar conciencia y

necesidad de ser responsable...para sensibilizar, hacer camino y generar conciencia”.

Ambas respuestas son determinantes para responder al resto de las cuestiones
planteadas en la secuencia logica del modelo de referencia de nuestra investigacion
(Deegan y Unermann, 2006), esto es con quién y como se relacionan, las cuales se
abordan en los parrafos que siguen a esta introduccion.

75 Principal touroperador aleman y lider mundial del sector turistico.
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Aunque la compafiia, hasta el momento, no tiene establecido un proceso formal
de identificacion ni confecciona un mapa de grupos de interés, reconoce como partes
interesadas a los clientes, empleados, proveedores, accionistas, comunidades en las que
se asientan los hoteles, comunidades que se benefician de sus proyectos sociales,
administracion publica y las empresas colaboradoras (touroperadores, agencias de viaje,
webs, etc.) (ver Figura 6.5.6).

-
FUERTE HOTELES

Figura 6.5.6. Los grupos de interés de Fuerte Hoteles
Fuente: Memoria RSE Fuerte Hoteles (2009)

Para el Grupo El Fuerte, sus empleados son el mayor patrimonio y, por tanto,
reconocidos en su Codigo Etico como el valor fundamental de la empresa. De ahi, como
ya apuntamos anteriormente, su cuidado constituya una prioridad para la compafiia,
ofreciéndoles formacion adaptada a las necesidades especificas de cada uno de ellos,
oportunidades de desarrollo profesional y una gran variedad de beneficios sociales
(guarderia, libros escolares, sanidad privada, descuentos especiales para distintos
servicios, etc.), que tal como reconoce el Sr. Pineda, “mejoran la relacion contractual™ y
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llevan a trabajar sobre valores esenciales como disciplina, respeto, lealtad, compromiso,

honestidad, solidaridad y sentido de pertenencia.

En la actualidad utilizan numerosos mecanismos de relacion, comunicacion y
didlogo con los empleados como las encuestas de clima laboral, las evaluaciones de
desempefiio, la intranet, newsletter mensual con seccion especial de RSE, codigo ético,
etc. Ademas, para la bisqueda del consenso, la motivacion y la integracion, es practica
habitual para la empresa constituir equipos de mejora en los que estan representadas
las distintas areas de todos los establecimientos hoteleros (restaurante, gobernanza,
direccion, etc.). En ellos se hace una puesta en comun de actividades e ideas,
consiguiéndose una mayor sinergia para crear y traduciéndose en una mejor aceptacion
de los cambios en la empresa dada su propia implicacion. Ademas, entre otras
actividades, anualmente celebran en el Hotel Fuerte Grazalema las "Aulas Grupo El
Fuerte", en las que se proponen trabajar una serie de valores que entienden como
fundamentales para seguir creciendo en el camino de desarrollo personal que han

iniciado en estos afios.

Fuerte Hoteles muestra gran preocupacion por conocer las expectativas y el nivel
de informacion que los grupos de interés (principalmente empleados y clientes) tienen
sobre la gestion socialmente responsable de la cadena hotelera, porque segun el Sr.
Pineda “/o que realmente quieren conocer es si aquellos perciben los atributos que hace
diferente a la compafila, esto es, el trato familiar, personal y mads cercano, las
ubicaciones excepcionales de sus establecimientos hoteleros y la responsabilidad social
empresarial’. Con este proposito lleva a cabo encuestas de percepcion responsable de
clientes y empleados, a través de las cuales determinan el grado de responsabilidad que

éstos perciben de la compafiia y promueven nuevas acciones encaminadas a mejorar.

En esta misma linea, son los medios de comunicacion y dialogo que Fuerte
Hoteles utiliza para fomentar la relacion con los clientes, que junto con los empleados,
se convierten en los principales aliados de la empresa para la consecucion del desarrollo
de un turismo responsable. Para medir la satisfaccion de los clientes y asi conocer de
primera mano la idoneidad de las actuaciones, utiliza diferentes mecanismos, tanto de
modo off como on /ine. En el primer caso, utilizando las encuestas de satisfaccion en los
propios hoteles durante la estancia y en el otro caso, tras el chek-out, tanto con un
sistema que han disefiado e implantado a través de su propio sistema informatico como
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a través de internet con un software contratado (Reputacion on-line). Ademas, de una
forma sistematizada, la compafiia tiene establecido un seguimiento individualizado de
clientes, grupos, eventos, banquetes, etc. Otra iniciativa, que comprende una gran
apuesta por parte de la cadena, es su programa de fidelizacion, el Club de Amigos de
Fuerte Hoteles, a través del cual se pretende premiar la tan importante fidelidad de sus
clientes ofreciéndoles ventajas exclusivas que permitan contribuir a la mejora continua

de la satisfaccion de los mismos.

Toda la informacion recopilada a través de los anteriores procedimientos es
tratada para conocer, en palabras del Sr. Pineda, “e/ nivel de satisfaccion de los clientes
por segmentos, edades, etc. y asi generar informes que apoyen la operativa y la toma
de decisiones, tanto para modificar los procesos como para decidir inversiones de
mejora continud’. De esta manera, la relacion deja de ser meramente informativa,
activando el feed-back tan necesario en esa blsqueda continua de la mejora.

Otra manera de hacer participe a los clientes de la gestion responsable del grupo
es la implicacion en proyectos sociales a través de iniciativas solidarias como “Un Euro
Responsable”, que con sus donativos de 1, 3 6 5 euros (a la hora de abonar su estancia
en la recepcion de los hoteles o durante el proceso de reserva) tienen la oportunidad de
colaborar directamente con las diferentes acciones sociales de la cadena. La recaudacion
ird destinada integramente a los proyectos solidarios de la Fundacion Fuerte que el
propio cliente elija.

Asimismo, Fuerte Hoteles, no ajeno a la revolucion tecnoldgica y aprovechando
las oportunidades que el mercado le ofrece en este ambito, y en su afan por mantenerse
al dia y asi satisfacer mas rapidamente sus necesidades y adaptar sus productos a las
mismas, apuesta por las redes sociales. De este modo la cadena cumple con su
compromiso de innovacién y se beneficia de la interaccién de todos los usuarios a los
que ofrece informacion continua sobre las principales acciones de la compaiiia. En esta
linea se enmarcan algunos de los proyectos, tal y como nos lo adelantd el Sr. Pineda:
"En estos momentos, nos encontramos desarrollando una iniciativa, para e€jecutaria en
/as redes sociales, denominada co-creacion en la que pedimos a los usuarios que nos
digan que es lo que esperan de nosotros’,... "tiene un valor impresionante dado que
podemos llegar a conocer justamente lo que tenemos que ofrecerfes”.
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Para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes con productos de
calidad Fuerte Hoteles cuida la seleccion de los proveedores, otro de los grupos de
interés reconocidos como vitales para garantizar el éxito de su actividad. Bajo el
principio “Cuanto mejor sea la gestion de compras, mejor seran nuestros productos’ se
esfuerzan continuamente por crear fuertes lazos en el trabajo con sus proveedores;
alianza que les permite alcanzar y exceder los requerimientos de sus clientes y enfrentar

los desafios del mercado.

De esta manera, los proveedores se convierten en colaboradores de la gestion
responsable de la cadena, aceptando por ello los requerimientos que garantizan el
compromiso social y medioambiental de la misma, tales como, el cumplimiento de
normativas y legislaciones vigentes en materia social y medioambiental, la colaboracion
comercial con el grupo, la calidad del servicio prestado, etc. En su empefio por
favorecer la economia local del lugar en el que opera y, en palabras del Sr. Pineda, "de
alguna manera involucrar a las empresas del sector con la sostenibilidad”, el origen de
los mismos se convierte en uno de los criterios prioritarios de seleccion, priorizando, en

la medida de lo posible, los contratos de compra con los proveedores locales®.

El compromiso con este grupo de interés va mas alla del derivado estrictamente
de la relacion comercial, en la que encuentran potenciales clientes de la compafiia,
ofreciéndoles condiciones ventajosas para el disfrute de sus servicios y productos. Para
ello cuentan con un espacio de uso exclusivo en la pagina web, al que ademas puede
acceder toda aquella empresa que quiera formar parte de la red de proveedores del
grupo, que tal y como nos sefialo el Sr. Pineda, “continuamente, gracias a nuestra buena
reputacion en responsabilidad, son muchos y cada vez mas los proveedores interesados

en trabajar con nosotros”.

El interés de los accionistas por el éxito de su propia empresa los lleva a ser el
grupo de interés mas sensibilizado con la RSE y sobre los que no existe la necesidad de
dirigir ninguna accion socialmente responsable segln sus directivos. Sin embargo, no
por ello, la compafiia deja de utilizar con cierta frecuencia y periodicidad algunos
instrumentos y/o mecanismos, tales como reuniones, buzones o tablones de sugerencias
e ideas, informes, memorias o reports, que le permita transmitir informacion relevante a

76 En 2009 el porcentaje de compras locales (alimentacién y bebidas) representaba el 53,3% del
total de las compras, un 19% mas que el afio anterior, cumpliéndose asi los objetivos fijados por
la compafifa (minimo el 50%) (RSE Fuerte Hoteles, 2009).
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los mismos, asi como, hacerles participes, como propietarios y directivos de la empresa,
del compromiso asumido con las otras partes implicadas en el desarrollo sostenible de su
actividad.

La integracion en el entorno en el que actlia constituye otra de las prioridades del
grupo, de ahi que se esfuerce en reforzar y consolidar las relaciones con las
administraciones publicas, consideradas éstas relevantes e indispensables para la
buena gestion de la compafiia. En palabras del Sr. Pineda, "/la RSE ayuda a integrar a los
negocios en el sitio fisico en el que opera por lo que tratamos de poner los medios para
integrar la empresa alla donde vaya llevando a cabo acciones que proporcionen buenas
relaciones con la administracion publica aunque €stas no estan sistematizadas”.

Y por ultimo, y no por ello menos importante, la dimension social del compromiso
responsable de la compafiia se interioriza por medio de las relaciones que mantiene con
otras instituciones (fundaciones, asociaciones locales, etc.) a través de diferentes
proyectos de colaboracion, orientados fundamentalmente a la insercion social y laboral
de colectivos desfavorecidos y con riesgo de exclusion. Por otro lado, el compromiso
social se exterioriza por medio de diferentes acciones que se canalizan
fundamentalmente a través de un gran proyecto en el que el Grupo El Fuerte se
embarco en el afio 2005. Se trata de la Fundacion Fuerte, que segin su presidenta, la
Sra. Garcia “nace con el objeto de recoger y gestionar el deseo de la empresa de
colaborar en la solucion de los problemas de su entorno social, a través de diferentes
proyectos”. También favorecen la organizacion de eventos culturales que realcen el valor
de lo natural y lo autentico, lo que denominan "Retorno a la fuente’ (ver Cuadro 6.5.5).

> Proyectos de la Fundacion Fuerte
FURRTE Financiacion directa Colaboracion
« Prevencion escolar y

] familiar + Manos Unidas

® « Proyectos menores « Entremundos

8 adolescentes « Proyecto Hombre

0 « Atencion a las mujeres

[7)]

% « Conciertos musicales

R « Exposiciones de artes

§ « Eventos literarios

O
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 Proyecto Arboretum
Marbella Petrolart

tales

Medioambien-

Cuadro 6.5.5. Tipologia de los proyectos de la Fundacion Fuerte.
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion corporativa

Como planteabamos al inicio de este epigrafe, para la cadena hotelera Fuerte
Hoteles el turismo responsable es el foco de centralizacion de su gestion, siendo uno de
sus principales objetivos consolidarse como empresa referente en turismo responsable lo
que le supone estar a la vanguardia del desarrollo sostenible y dedicar grandes
esfuerzos, asi como, parte de sus recursos a la investigacion e innovacion en este
campo. No obstante, partiendo del convencimiento de que ese es el camino, que tienen
mucho recorrido, pero también que les queda mucho por hacer, la actual situacion
economica no ha impedido que la compafiia siga adelante con su planteamiento inicial
aunque, en estos momentos, todos los proyectos y acciones referenciadas a éste son
examinados con rigurosidad de modo que, los esfuerzos anteriormente mencionados y
que ahora son mas pronunciados, proporcionen mayor eficiencia y el avance en esta

materia siga siendo significativo.

6.5.5. Mirando al futuro. Nuevos compromisos y retos

Sin duda, para Fuerte Hoteles, los principios y valores de su fundador,
relacionados con el respeto al entorno y la integracion de todo lo que rodea al negocio
en su proceso de gestion y direccion, ha sido el mayor capital heredado, dando lugar a
la trayectoria de la compaiiia que evidencia claramente que el tamafio de la empresa no
esta refido con el desarrollo de una adecuada gestion que contemple la integracion de
la responsabilidad social empresarial en la misma (ver Figura 6.5.7). En los Gltimos afios,
la compariia ha estado inmersa en un proceso de formalizacion, dentro de la estrategia
empresarial, de la RSE que conlleva numerosas actuaciones con las que lograr una

integracion y sistematizacion de la misma y que la ha llevado a convertirse, como hemos
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tenido oportunidad de exponer en epigrafes anteriores, en un referente en el sector
hotelero. Para Fuerte Hoteles ésta ha sido y seguird siendo su linea de actuacion,
convencidos de que sin sostenibilidad las garantias de perdurar se reducen para todos.

Apertura del Creacion Dpto. Integacion de

o T obijetivos e BSE Creadion Dpto Integracion Inea Semumda
primer '_'hﬂlfel C"lfd“ﬁ? wedio enel Plan Calidadv Desavielle esteatégicade RSE Memotda
sostenible dmblente Fetratégico Sostenible enPlan Estratégice  deRSE
1997 2003 2005 2007 2009 2010
lncmpomdlén de Cadigo Etico v F(fll:d‘:::;ln Publicacion
la gestion de conducta N a " primera memotia
medioambiental 1917 de RSE

Figura 6.5.7. Principales hitos relacionados con la RSE en NH Hoteles
Fuente: Elaboracion propia

Dicho convencimiento y la preocupacion por desarrollar actuaciones lo mas
eficientes y responsables posibles provocan que la compaiiia plantee nuevos desafios en
esta materia. De este modo, conscientes de la complejidad de la medida de la
rentabilidad de las acciones emprendidas en este ambito, tanto por su propia
transversalidad como por el elevado componente intangible asociado a los beneficios
percibidos, Fuerte Hoteles proyecta para el proximo afio cuantificar la rentabilidad de las
acciones sociales y medioambientales. Asi, pretende introducir indicadores que permitan
el control y seguimiento de las mismas de modo que posibilite, ademas, disponer de
mayor informacion para seguir tomando decisiones adecuadas en este sentido y que,
ademas, permitan el desarrollo econdmico de la misma. En la linea de los nuevos
desafios, y en consonancia con la trayectoria que viene trazando desde hace afios, se
proyectan acciones en el ambito social canailizadas a través de la Fundacion encargada,
como ya hemos puesto de manifiesto, de todo tipo de actuaciones sociales de la
empresa.
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6.5.6. Fuentes documentales utilizadas para la elaboracion del
caso.

» Encuesta cerrada al Director de Calidad y Desarrollo Sostenible de Fuerte
Hoteles S.L.

« Entrevista personal en la sede Fuerte Hoteles, S.L. en Marbella (Malaga) con
Joaquin Pineda, Director del departamento de calidad y desarrollo sostenible
de la cadena, mantenida el 11 Julio de 2011 con una duracion de una hora.

» Memorias de Responsabilidad Social Corporativa de Fuerte Hoteles, S.L.:
- Memoria de RSC 2009
- Memoria de RSC 2010
« Consultas web oficial de Fuerte Hoteles, S.L. y redes sociales de la compaifiia.

» Consultas web Fundacion Fuerte y Responsible Hotels

(www.responsiblehotels.travel).
» Seguimiento videos YouTube
» Documentacion interna
- Cédigo Etico y de Conducta

« Comunicacion via mail y telefonica con el responsable del Departamento de
Calidad y Desarrollo Sostenible de Fuerte Hoteles, S.L.

» Seguimiento de notas de prensa sobre Fuerte Hoteles, S.L.

« Articulos en revistas especializadas.

6.6. Analisis global de los casos estudiados

Siguiendo las directrices establecidas por la metodologia del caso en el Capitulo 5
y Anexo 2 de este trabajo de investigacion, dedicamos el epigrafe que ahora
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comenzamos, a abordar la Ultima de las fases de la misma realizando un analisis
conjunto de los cuatro casos objeto de estudio que nos permita, la confrontacion de los
datos obtenidos con las proposiciones tedricas que fueron establecidas en el epigrafe
5.3.1.

De este modo, y tal y como indicabamos en el desarrollo tedrico de esta
metodologia (ver Anexo 2), el analisis comparativo de los cuatro casos estudiados en
esta investigacion, busca obtener cierta generalizacion tedrica, es decir, que los
resultados obtenidos en estos casos pudieran generalizarse a otros con condiciones

tedricamente similares.

Por tanto, para el desarrollo del dicho analisis nos basaremos, tal y como hemos
adelantado, en la contrastacion de las proposiciones establecidas en este trabajo de
investigacion buscando el logro de los objetivos y subobjetivos marcados en el mismo.

6.3. ANALISIS COMPARATIVO DE LOS CASOS ESTUDIADOS

Con relacién a la P1, se confirma la relevancia de la responsabilidad social
empresarial para las empresas hoteleras. De este modo, las cadenas estudiadas del
sector privado (casos 1, 2 y 4) consideran la RSE, en una escala cualitativa de cinco
items, en su maximo nivel, es decir, “muy relevantes”, y la cadena de gestion publica
(caso 3) como “relevante”.

Por lo que respecta a la P2, cabe sefialar que las cadenas hoteleras,
representadas en los casos 1 y 2, estan totalmente de acuerdo en afirmar que la RSE es
un modelo de gestion empresarial que aporta claros beneficios a la empresa y a su
entorno, y que es esencial para potenciar la sostenibilidad a largo plazo de la
organizacion. Asimismo, ambos casos basan su modelo de gestion en los principios y/o
directrices incluidas en la guia del Global Reporting Initiative (GRI). A todo lo anterior se
une el caso 3, aunque su nivel de acuerdo en cuanto al modelo de gestion de la RSE
baja un nivel con respecto a los casos anteriores. Por su parte, el caso 4 manifiesta su
total desacuerdo en que la RSE debe ser comprendida como un modelo de gestion
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empresarial, sino mas bien como una filosofia o forma de entender el negocio. No
obstante, si que reconoce la idoneidad de la misma para potenciar la sostenibilidad a
largo plazo de la organizacion, asi como la total conformidad con que el desarrollo de la
misma aporta beneficios a la empresa y el entorno. Asimismo, es destacable que, a
pesar de las diferencias existentes, todos los casos coinciden en mostrar su desacuerdo
con la vision de moda pasajera que de la misma puede tenerse y esta siendo, ademas,
tema de debates reciente. Las empresas hoteleras estudiadas, lejos de verla una moda,
la consideran parte esencial de un proceso de evolucién de la propia empresa. En el
siguiente Cuadro 6.6.1, se recogen las valoraciones que al respecto han realizados las
distintas cadenas analizadas.

Grado de acuerdo

B SR s +
La Responsabilidad Social Empresarial 1 2 3 4 5
(RSE):
Es esencial para pgtenaar la sostenibilidad a v v Vv
I/p de la organizacion
Es el compromiso de la empresa con el v v
desarrollo sostenible v
Es una filosofia, una forma de entender el v v v v
negocio
Es un modelo de gestion empresarial v v Vv
Aporta beneficios a la empresa y a su v I
entorno
Es solo cuestion de imagen o reputacion vV v v
Solo tiene sentido en la gestion de grandes Vv Vv
empresas
Es una moda pasajera 2444

Cuadro 6.6.1. Formas de entender la RSE por las cadenas hoteleras.
Fuente: Elaboracién propia.

En relacion a la P3, y tal y como hemos puesto de manifiesto en el epigrafe de la
evolucion historica de la responsabilidad social empresarial (2.2) de este trabajo de
investigacion, la voluntariedad y, por ende, su anténimo, la obligatoriedad han sido
términos originarios de debate en torno al concepto de la responsabilidad social
empresarial. En este sentido, los casos estudiados en este trabajo coinciden en indicar
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nulos o muy bajos niveles de acuerdo con esta proposicion, poniendo de manifiesto que
las practicas voluntarias y el cumplimiento de las obligaciones legales que caracterizan a
la RSE redundan, en beneficios para la empresa y el entorno en el que opera (ver
Cuadro 6.6.2).

Grado de acuerdo

P LT Ao +
La Responsabilidad Social Empresarial
(RSE): 1 2 3 4 5
Aporta beneficios a la empresa y a su v VY
entorno.
Es una obligacion que aporta beneficios Vv v

Es una obligacién, no le veo la utilidad, no | vvv
aporta beneficios, pero hay que hacerlo. v

Cuadro 6.6.2. Nivel de obligatoriedad de la RSE para las cadenas hoteleras.
Fuente: Elaboracion propia

En lo relativo a la P4, cabe sefalar la absoluta unanimidad de todos los casos en
la inclusion de la implantacion y desarrollo de la RSE en su estrategia corporativa
coincidiendo, ademas, en los aspectos que dicha estrategia contempla en este ambito,
siendo los mismos: gobierno corporativo, compromiso publico y transparencia
informativa, mejora continua, gestion medioambiental y comunicacion y relacion con los
grupos de interés. Asimismo, cabe matizar que el caso 3 no contempla el compromiso
publico y la transparencia informativa y que el caso 4, ademas, considera dentro de la
misma los proyectos sociales y culturales. Del mismo modo, el caso 2 integra, ademas
de los aspectos definidos, el desempefio social basicamente con los empleados y la
comunidad. Es destacable la consideracion de la RSE en la mision, vision y valores de
todos los casos estudiados y como éstos ademas implantan y desarrollan planes
estratégicos especificos de RSE o integran la misma como linea principal de actuacion
(ver Cuadro 6.6.3).

Caso Planes que contemplan la RSE

Plan Director de Desarrollo Sostenible incluido en el Plan

Casol | poiratégico 2008-2010.
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Plan Director RC 2011-2013
Plan Accion Social 2011-2013
Plan Director de RC 2007
Plan Estratégico de RC 2007

Plan Estratégico 2009-2012, consideracion de la
Caso3 | innovacion y la sostenibilidad como pilares
fundamentales.

Plan Estratégico en el que la RSE es uno de los tres ejes
fundamentales.

Cuadro 6.6.3. Planes que contemplan la RSE
Fuente: Elaboracion propia

Caso 2

Caso 4

En cuanto a la P5, todos los casos estudiados desarrollan objetivos especificos
relacionados con la responsabilidad social empresarial y, en su mayoria, materializados
en proyectos claramente definidos por los departamentos o areas especificas que
favorecen la sensibilizacién, implantacién, colaboracién, apoyo y fomento de la misma.
Asi, los casos 1y 2 recogen ordenadamente, en sus respectivos planes en esta materia,
los objetivos que se persiguen con la ejecucion de los mismos junto a las acciones que
deben desarrollar para alcanzarlos. El caso 1 ademas incluye objetivos de RSE con
impacto directo en la retribucion variable de sus empleados. Por otro lado, la carencia de
planes especificos de RSE en los casos 3 y 4 no es dbice para que éstos no los integren
en el marco del plan estratégico de la empresa como asi hacen. De forma similar al caso
1, el caso 3 incluye, aunque de forma muy especifica en algunos aspectos concretos de
sostenibilidad, retribucion variable vinculada a este tipo de objetivos.

Por lo que respecta a la P6, tres de los cuatro casos estudiados han asumido, en
los Ultimos afios, cambios en la estructura organizativa de la empresa para atender, de
una forma mas centralizada, el proceso de implantacion y desarrollo de las acciones
vinculadas con la gestion socialmente responsable. El caso 3 es el (nico que, aun
habiendo reestructurado su organizacion, ésta no se ha desarrollado para dicha finalidad
aunque si garantiza la direccion y coordinacion de las actuaciones emprendidas en este

sentido.

En lo referente a la P7, se corrobora la importancia que las cadenas hoteleras
proporcionan a la existencia de un area corporativa con competencias exclusivas en
materia de RSE, encargada de establecer el marco de actuacion general de la
organizacion, gestionar las acciones especificas de cada establecimiento hotelero y
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controlar el cumplimiento de las mismas, a través de indicadores u otras herramientas,
que previamente han predefinido. De este modo, los casos 1, 2 y 4 disponen de un
departamento especifico para el desarrollo de estas funciones. No obstante, el caso 3,
pese a no tener un area especifica con dicho nombre si que desarrolla la mayor parte de
estas actuaciones en el area especifica de explotacion de la cadena. Finalmente, cabe
mencionar, respecto al posicionamiento de dichas areas en el organigrama de las
respectivas cadenas hoteleras, que las mismas estan posicionadas en primera linea con

reporte directo a la presidencia de la compaiiia.

En cuanto a la P8, y en linea con la proposicion anterior, aunque todos los casos
disponen de un area que coordina total o parcialmente tales actuaciones, éstas son
dependientes de tomas de decisiones conjuntas, al menos, en lo que a los aspectos
estratégicos de la RSE compete, con otros dérganos de direccion, habitualmente el
consejo de administracion, la direccion general u otros departamentos con alta influencia
sobre las mismas. Sin embargo, también en todos los casos estudiados, la exclusividad
de actuacion por parte del area especifica de RSE se encuentra a nivel operativo, es
decir, en la ejecucion diaria de las actuaciones. De igual forma, el caso 3 también
centraliza gran parte de la operativa de RSE en el departamento de explotacion de la

organizacion.

En lo relativo a la P9, cabe sefialar que todos los casos estudiados coinciden en
establecer, habitualmente desde el area de RSE, un marco de actuacion que marque las
directrices generales con respecto a las acciones a desarrollar en materia de RSE, por
cada uno de los establecimientos hoteleros que componen la cadena. Asimismo, los
casos 1, 2 y 3 coinciden en dotar de cierta competencia o autonomia de actuacion a los
mismos dada las diferentes necesidades que cada entorno puede presentar. Solo el caso
2, ademas, dispone de un responsable de RSE por zona para controlar las actuaciones
independientes que ejecutan el conjunto de establecimientos asignados. Por el contrario,
el caso 4, dada la cercana localizacion de todos sus establecimientos, dirige todas las
actuaciones de este ambito desde su sede central y area especifica.

En relacion a la P10, hemos podido comprobar como todas las cadenas hoteleras
estudiadas consideran la importancia de las tres dimensiones de la RSE con diferente
proporcionalidad, aunque manteniendo cierto equilibrio entre las mismas. Por su parte,
los casos 1 y 4 sefialan a la dimension medioambiental como la mas importante
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superando entre 5 y 7 puntos a las restantes (ver grafico 6.6.1). Los casos 2 y 3 son los
que establecen menores distinciones entre los niveles de importancia de las distintas
dimensiones llegando incluso, en el caso 2, a otorgar el mismo nivel de importancia para
la dimensidn econdmica y la medioambiental. El caso 3, concede mayor importancia a la
dimension econdmica, aunque la social y la medioambiental alcanzan niveles muy
cercanos a ésta. En definitiva, cabe destacar la manifiesta preocupacion de todos los
casos estudiados por los aspectos sociales, econdmicos y medioambientales, dotando a
los mismos de la suficiente relevancia como para establecer objetivos y acciones que
lleven a su adecuado desarrollo.

Importancia dimensiones de RSE

M Economica M Social W Vedioamboiental
37%

35% ) 36%
33iﬂaz% szu Sl g 339325 ]/
i

Casol Caso 2 Caso3 Caso 4

Grafico 6.6.1. Importancia de las dimensiones de la RSE en cada caso estudiado
Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la P11, y segun indica el modelo de desarrollo sostenible referido en
el capitulo 2 de este trabajo de investigacion, el comportamiento socialmente
responsable de las empresas tiene traduccion en objetivos empresariales de gestion
econodmica, social y medioambiental. El analisis de esta proposicion en los casos
estudiados nos ha arrojado informacion muy relevante en cuanto a la proporcionalidad,
relevancia y nivel de desarrollo de los diferentes objetivos descritos por el modelo de
desarrollo sostenible y amparado por GRI o ISO 26000, entre otros. En el Grafico 6.6.2
podemos observar el grado de desarrollo de los objetivos econdmicos, sociales y
medioambientales por cadena hotelera, poniendo de manifiesto la preocupacién por el
desarrollo de todos ellos. No obstante, se aprecia claramente como en los casos 1 y 2
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prevalecen el desarrollo de objetivos econdmicos sobre el resto. Los casos 3 y 4, sin
embargo, guardan mayor proporcionalidad entre dichos objetivos aunque en ambos
casos los medioambientales son los mas desarrollados.

Desarrollo objetivos RSE

L Econdmicos M Socizles M Medicamaientales
y 35%
2% 33%

41%
0,
Il% 36% 19 33%  329433% 34%
) “ H H7

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Casod

3

Grafico 6.6.2. Grado de desarrollo de objetivos de RSE por cadena hotelera
Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, el Grafico 6.6.3 relaciona la importancia que los distintos casos
estudiados asignan a las dimensiones de la RSE (visto en la P10) y el grado de desarrollo
de los respectivos objetivos. Asi, para los casos 1, 2 y 3 se aprecian como la importancia
de las dimensiones es superior al grado de desarrollo de sus objetivos. No obstante,
aunque el desarrollo de los mismos esta bastante avanzado, en cada uno de los casos
citados, es cierto que la continuidad de éstos se contempla en sus planes futuros de
mejora. El caso 4, por su parte, es el Gnico cuyo desarrollo supera a la importancia
designada a los mismos.
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Importanciay desarrollo de objetivos RSE

Medioambientales

Sociales

Caso 1

Economicos

Medioambientales

Sociales

Caso 2

Econdmicos ] .
| | | | | B Importancia
Medioambientales i

Desarrollo

Sociales

Caso 3

Economicos

Medioambientales

Saciales

Caso 4

Econdmicos I

Grafico 6.6.3. Importancia y grado de desarrollo de objetivos de RSE en las cadenas
hoteleras
Fuente: Elaboracion propia

Por lo que respecta a la P12, todas las cadenas hoteleras estudiadas confirman la
existencia de aspectos limitadores en la implantacion y desarrollo de la RSE, tanto de
caracter interno como externo. Estos se vinculan en mayor grado a la dificultad que
supone el asumir los costes asociados a la misma, el cumplimiento de los requerimientos
burocraticos y la baja implicacion, en este tipo de cuestiones, que las organizaciones
empresariales tienen, inicialmente, de su propio personal debido, entre otros, a la falta
de conocimiento y formacién en este ambito. En el siguiente Grafico 6.6.4 pueden

observar las valoraciones que al respecto han realizado el conjunto de casos de estudio.
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Conflicto de intereses y objetivos de los
grupos de interés ‘
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Grafico 6.6.4. Principales aspectos limitadores para la implantacion y desarrollo de la
RSE en las cadenas hoteleras
Fuente: Elaboracion propia
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Correspondiente a la P13, cabe mencionar que, pese a la contraccion de la
demanda turistica y a los diferentes planes de contingencias que las cadenas hoteleras
han tenido que disefiar para adaptar su gestion a la actual crisis econdmica, todas han
coincidido en sefialar la importancia otorgada a las actuaciones relacionadas con la RSE
y que, aungue algunas de éstas se hayan visto retrasadas en el tiempo e incluso
recortadas, la continuidad de las mismas es un hecho constatado en todos los casos.
Concretamente, el caso 2 reconoce que dicha coyuntura les ha llevado a prestar especial
atencion al aspecto econdémico de la RSE, apelando al caracter responsable de los
diferentes grupos de interés para fomentar la actividad comercial de la compafiia.

En lo relativo a la P14, existe total unanimidad en considerar el apoyo de la alta
direccion y/o presidencia de las compaiias, fundamentalmente, como elemento
facilitador para la implantacion y desarrollo de la RSE en toda la cadena hotelera. No
obstante, otros como la internacionalizacién (casos 1 y 2), la trayectoria empresarial o
formacion adecuada de los responsables de RSE (casos 2 y 4), la idiosincrasia de sus
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empleados y clientes (caso 3) y la cultura corporativa (casos 3 y 4), son considerados
igualmente factores dinamizadores para la implantacion y desarrollo de la RSE.

En relacion a la P15, se constata, unanimemente, que la gestion socialmente
responsable de las empresas hoteleras aporta beneficios internos y externos. Entre los
primeros, los internos, todos los casos estudiados muestran una alta satisfaccion por
haber alcanzado, mediante este tipo de gestion, que sus recursos humanos se sientan
atraidos y motivados con el desarrollo de sus funciones propiciando estabilidad de los
mismos. Todo ello implica una mejora de la calidad en el servicio contribuyendo, en
parte, a una mejor posicion competitiva de la empresa hotelera indicando, ademas,
entre dichos beneficios, una mayor optimizacion en la gestion de los riesgos e
identificacion de nuevas oportunidades que han repercutido favorablemente en el
rendimiento de la empresa. Por otro lado, todos los casos coinciden en sefialar, como
principales beneficios externos de su gestidon socialmente responsable, al aumento de
programas de gestion de residuos que reducen el impacto negativo de la actividad
hotelera en las comunidades en las que operan. Este tipo de acciones por parte de las
empresas hoteleras, y que benefician directamente a la sociedad, esta seguida muy de
cerca por los propios beneficios que la misma obtiene por la creacion de empleo local.
En el siguiente Grafico 6.6.5 pueden encontrar representados, con mas detalle, las
valoraciones que los cuatro casos estudiados hacen de los principales beneficios
detectados durante la etapa de analisis de esta investigacion.
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Principales Beneficios de la RSE en la empresa hotelera

Mejora de la posicion competitiva

Reduccién de la contaminacion atmosférica
Refuerzo del buen gobierno de las organizaciones
Eliminacion y reutilizacién de residuos
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Creacion de empleolocal
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Grafico 6.6.5. Principales beneficios de la RSE en la empresa hotelera
Fuente: Elaboracion propia

Ademas, en el Grafico 6.6.6, se muestra la proporcionalidad entre los tipos de
beneficios clasificados, siendo curiosa la semejanza proporcional de los mismos por

empresa hotelera.

Beneficias Internosy Externos de la RSE

76% 78% 78% 779

24% 29%422% 23%
./7

Beneficios Internos Beneficios Externos

MCasol HMICaso2 KCaso3 MCasod

Grafico 6.6.6. Proporcionalidad entre beneficios internos y externos de la RSE
Fuente: Elaboracion propia
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Por lo que respecta a P16, y en conexion con la proposicion anterior, vuelve a
ponerse de manifiesto la equidad proporcional existente entre todos los casos de estudio
en las diferentes variables analizadas. Concretamente, con esta proposicion queda
fuertemente confirmada la existencia de importantes beneficios econémicos asociados a
la gestion socialmente responsable de las cadenas hoteleras estudiadas (ver Grafico
6.6.7), seguidos por los beneficios medioambientales que oscilan en torno al 20% de los
mismos para, finalmente, reportar entre un 12% y un 16% de beneficios sociales
vinculados a la RSE.

Beneficios de RSE

MCasol MCasoZ MCasc3 MCasol

70% 68% 66% 66%
21%20% 20%18%
15% 2 14ni16%
Econdmicos Sociales Medioambientales

Grafico 6.6.7. Distribucion de beneficios econdmicos, sociales y medioambientales de
RSE en las cadenas hoteleras
Fuente: Elaboracion propia

En lo relativo a la P17, todos los casos estudiados reconocen la importancia de
desarrollar una adecuada gestion de los grupos de interés con los que la compaiiia
interactda. No obstante, cabe destacar que la consideracion de este aspecto es recogido
en distintos planes, proyectos o documentos en cada uno de los casos (véase Cuadro
6.6.4).
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Caso Documentacion que contempla la Gestion de los Grupos de interés
Plan Director de Posicionamiento PUblico

Caso 1 | Mision

Decalogo de Sostenibilidad

Plan Director RC 2011-2013
Plan Director de RC 2007
Plan Estratégico de RC 2007
Mision

Caso 2

Caso 3 | Decalogo de Responsabilidad Social

Claves de la RSE
Caso 4 | vision

Cuadro 6.6.4. Documentacion corporativa que contempla la gestion de los grupos de
interés por cadena hotelera estudiada.
Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la P18, no existe una confirmacion generalizada sobre el area y
forma de gestion de los grupos de interés en las organizaciones hoteleras estudiadas.
Coincidiendo con los resultados obtenidos en la P7, aquellos casos que disponen de un
area especifica de RSE (casos 1, 2 y 4) centralizan la gestion de los grupos de interés en
las mismas, aunque la forma de hacerlo difiere de un caso a otro. Asi, en el caso 1,
dentro del area de RSE existe una “subdrea” (Gabinete Institucional y Diplomacia
Corporativa) responsable de las actividades, acciones o proyectos relacionados con los
grupos de interés. En los casos 2 y 4, es la propia area de RSE la encargada de llevar a
cabo este tipo de gestion. Con respecto al caso 3, éste desarrolla este tipo de gestion de
forma descentralizada por unidad departamental seglin corresponda. Finalmente, a nivel
de unidad de negocio, el caso 2 es el Unico que se preocupa en asignar un responsable
de este tipo de acciones por unidad hotelera, aunque es comdn en el resto de casos
cierta autonomia de actuacion, por parte de la direccion hotelera, en este tipo de gestion
bajo un marco inicialmente preestablecido por el area central.

Con relacion a la P19, se corrobora la no confirmacién generalizada del
planteamiento efectuado en esta proposicion. De este modo, sdlo los casos 1 y 2
disponen de su propio modelo de gestion comun para la identificacion, determinacion del
nivel de compromiso y relacion, establecimiento de prioridades y acciones a emprender
para responder a las inquietudes y expectativas que los grupos de interés manifiestan.
Resulta interesante resaltar como dichos modelos abordan, de un modo mas especifico,
la gestion de cada publico identificado. Los casos 3 y 4, en ausencia de modelo
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generalizado, centran mas este tipo de gestion sobre los grupos de interés de forma
individual.

En lo que respecta a la P20, en linea con la proposicion anterior (P19), los casos
que presentan un modelo de gestion para los grupos de interés contemplan la
evaluacion de dicha gestion como indicador de mejora. Asi, ambas cadenas hoteleras
(casos 1 y 2) coinciden en utilizar los indicadores establecidos por la Global Reporting
Initiative (GRI).

Correspondiente a la P21, se constata como cada uno de los casos estudiados
muestra razones diversas para argumentar la necesaria relacion de la empresa hotelera
con todas sus partes interesadas. El caso 1 considera que dicha relacion es esencial para
mejorar el producto que ofrece la compafia. El caso 2 destaca la imposibilidad de
desarrollar el negocio hotelero al margen de los grupos de interés. El caso 3 la considera
como una actuacion imprescindible para que tanto empresa como interesados ganen
posicionandose, ademas, como referente empresarial. Por Ultimo, el caso 4 se relaciona
con sus grupos de interés para integrar la empresa en el entorno en el que se ubica,
siendo dicha relacion fuente excepcional de informacion. No obstante, mas alla de la
diversidad de argumentos referidos, todos los casos reconocen que dicho compromiso
de relacion tiene una connotacion claramente estratégica que favorece el
aprovechamiento de oportunidades que subyacen de las relaciones con sus grupos de

interés.

En este mismo sentido, en la constatacion de la P22 se detectan motivos
individualizados por los que cada uno de los casos estudiados se relaciona con unos u
otros grupos de interés. No obstante, resulta curioso resaltar que, si bien el motivo
general de estas relaciones ha diferido entre los casos (segin P21), a nivel
individualizado por grupos de interés las razones que lleva a la cadena hotelera a
establecer relacién con los mismos tienen un alto grado de coincidencia. Recogemos

algunas de ellas en el siguiente Cuadro 6.6.5.
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Motivos Casol | Caso2 | Caso3 | Caso 4
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Desarrollo social

Reforzar y consolidar

buenas relaciones

Administraciones
Publicas
O
O
O
=

Cuadro 6.6.5. Compromisos asumidos con cada grupo de interés por parte de las
cadenas hoteleras
Fuente: Elaboracion propia

En lo relativo a la P23 y en linea con la P17, todos los casos constatan que la
importancia de desarrollar una buena gestion de los grupos de interés conlleva la
necesaria identificacion de los mismos con la finalidad de optimizar dicha relacion y, por
tanto, contribuir de la mejor forma a que la gestion socialmente responsable de la

empresa mejore continuamente.

En cuanto a la P24, en la practica empresarial sdlo los casos 1 y 2 disponen de un
proceso formalizado para la identificacion, priorizacion y, en definitiva, gestion de las
relaciones con sus distintos grupos de interés. Ambos modelos contemplan
practicamente los mismos aspectos (ver Cuadro 6.6.6) aunque la manera de ponerlo en
practica presenta algunas diferencias tal y como recogimos en sus respectivos analisis de
estudios individualizados.

Aspectos Caso 1 Caso 2
Identificacion de necesidades, expectativas
y capacidad de influencia de los grupos de M ™

interés
Identificacion y valoracion de riesgos

Revision y actualizacién periddica del
proceso

Priorizacion de los grupos de interés
Planes de actuacion

RO 8 F
R ® F
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Requerimientos exigidos a los grupos de a 7
interés
Identificacion de los temas mas relevantes

para cada grupo de interés

Cuadro 6.6.6. Aspectos destacados del proceso de identificacion, priorizacion y gestion
de las relaciones con los grupos de interés.
Fuente: Elaboracion propia

] ]

Por lo que respecta a la P25, inicialmente todas las cadenas hoteleras estudiadas
identifican los grupos de interés de mayor relevancia para el desarrollo estratégico y
operacional de la responsabilidad social empresarial de la organizacion. Para esta
identificacion inicial los cuatro casos establecen criterios propios (ver Cuadro 6.6.7).

N Caso Caso Caso Caso 4

Criterio 1 2 3
Poder/Urgencia/Legitimidad O [} O O
Capacidad de influencia y O
urgencia
Tipo ] ,cle responsabilidad y & O = O
relacion con el entorno
Tipo de relacion
(contractual, formal u O O 4} [}
oficial)

Cuadro 6.6.7. Criterios de identificacion de grupos de interés por cadena hotelera
Fuente: Elaboracion propia

Asimismo, una vez realizada esta identificacion inicial, la mayoria de los casos
estudiados establecen rangos de importancia entre los grupos de interés (ver Cuadro
6.6.8).

Grado de importancia
Grupo de

Interés A SR +
1 2 3 4 5 Ns Total
Accionistas v v 15
Empleados Vv 20
Clientes vvY 20
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Proveedores 4 v vV 17
Comunidad Local v v v 17
Fundaciones, v Vv v 15
ONGs

Administracion 13
pUblica  (estatal, | v v v v

autonoémica, local)

Sindicatos v vV 16
Medio ambiente v vy 19
Mercados v | VY 18
I_nstitu.ciones v v vV 17
financieras

Medios v v oy 17

comunicacion

Cuadro 6.6.8. Rangos de importancia entre grupos de interés para las cadenas hoteleras
Fuente: Elaboracion propia

En relacion a la P26, los casos 1 y 2 ponen de manifiesto la necesaria revision y
actualizacion periddica del proceso de identificacion y priorizacién de los grupos de
interés. Ello se justifica por la necesaria adaptacion a los cambios en el entorno
empresarial que pueden implicar la aparicion de nuevos grupos de interés, asi como, un
cambio de las necesidades y/o expectativas de los mismos provocando, ademas, nuevas
clasificaciones de éstos para la priorizacion en la atencion de sus demandas.

Correspondiente a P27, se constata unanimemente, por las cuatro cadenas
hoteleras estudiadas, la utilizacion de diferentes y diversos mecanismos para
relacionarse con sus grupos de interés. De acuerdo con la clasificacion de los
mecanismos referida en el marco tedrico de esta investigacion (ver epigrafe 3.4), para
mantener informados a los mismos, los cuatro casos utilizan, destacando por su
frecuencia y periodicidad, los informes, memorias y sesiones informativas. Por otro lado,
las entrevistas y reuniones periddicas destacan entre los mecanismos utilizados para
conocer las demandas y expectativas de los grupos de interés, asi como el grado de
satisfaccion de sus necesidades. Otros mecanismos utilizados, ademas de favorecer la
participacion de los grupos de interés en la gestion de las cadenas hoteleras, se
caracterizan por propiciar las relaciones e interaccion tanto de las diferentes partes
interesadas entre si como de los integrantes del mismo grupo de interés. En este
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sentido, el caso 2 destaca entre los demads, dada la utilizacion de mecanismos
especificos que tratan de potenciar las interacciones entre miembros de un mismo grupo
de interés (Club Proveedores Sostenible). No obstante, el caso 1, a través de sus
paneles de expertos consigue que sean distintos grupos de interés los que interactien y
participen en la gestion socialmente responsable de la cadena hotelera. A continuacion
en la siguiente ilustracion grafica (ver Figura 6.6.1) mostramos algunos de los
mecanismos mas utilizados por grupo de interés y caso de estudio.

Casol Caso2
Equipos de trabajo Equipos de trabajo
Acverdos/oonvenios Acverdos,/convenios
Proyectos Proyectos
Portal/Plataforma de com. y. Portal/Plataforma de com. y dikozo
pangles de Gl Fangles o2 Gl
Talzres manograficos W Comunidad Talzres monagrafico:
Zugerencias s ideas m Provesdorss Sugsrencizs & ideas
Estudios de satisfaccid wEmplsacos Estudios ds satisfacion
sunione: periddizaz euniones periodicas
F:.!Jnl:m..; p.!’lbdl..i: u clientes F:.!Jnl::n..; p.-rIDdI...E;
Entrevistas/cuestionarios Entrevistas/cuestionarios
Jornadas/Congresos — | hesionistas Jornadas/Congresos
Sesiones Sesiones
Follstoz Folletos
Informes/memaorizs Informes/memaorias
2 3 1 2 3 4 5 g
Caso3 casod

Equipos de trabajo Equipos de trabajo
Acuerdod/convenios Acuerdos/convenios
Proyectos Proyectos
Portal/Flatsforma de com. y.. Portal/Flataforma d= com. y didlozo
Pansles gz Gl Faneles de Gl
Tallerss monograficas m comunidad Talleres monogrificos

Eugerenciazs ideas W Provesdorss Sugerencias eideas ———
Estudios de satis 5 wEmplzado: Estudios de satisfaccion
P.E!Jnl:)n.ES ps.r |:.55 - Reunionss periodicas

Entervistas/cuestionarios Entrevistas/cusstionarios —
Jornadas/Congresos W aczionitaz Jornadas/Congresos
Sesiones Seziongs
Folletos Folletos
Informes/memaorias Informes/memaorias
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Figura 6.6.1. Utilizacion de mecanismos por grupo de interés y caso de estudio.
Fuente: Elaboracion propia

En el caso de la P28, cabe sefialar que las diferentes cadenas hoteleras
estudiadas reconocen, que para garantizar una relacion de calidad con los diferentes
grupos de interés, es necesaria la utilizacion de mecanismos o canales de comunicacion

especificos adaptados a las necesidades y exigencias de cada uno de ellos. En este
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sentido el uso de intranets o portales especificos es uno de los mas extendidos por las
mismas de forma individualizada por grupo de interés (portal del accionista, portal del
empleado, portal de proveedores), los cuestionarios los mas utilizados para los clientes y
empleados y la participacion en proyectos, entre otros, los mas empleados con la
sociedad.

En cuanto a la P29, se confirma la existencia de diferentes tipos de relacién en
funcion del grupo de interés con el que interactie la empresa hotelera. Asi, de acuerdo
con la clasificacion propuesta en el epigrafe 3.4, hemos podido distinguir relaciones
unidireccionales y bidireccionales, con o sin participacion, en el analisis de los casos
estudiados. De este modo, todos los mecanismos empleados para la difusion exclusiva
de informacion, como las memorias de responsabilidad social empresarial y los folletos
informativos a clientes de los cuatro casos, los videos corporativos para empleados,
clientes y demas grupos de interés (caso 1 y 3), sesiones o jornadas informativas (caso
2), entre otros, establecen un tipo de relacion unidireccional de la empresa hotelera
hacia las diferentes partes interesadas. Por otro lado, son muchos los mecanismos
utilizados por las cadenas hoteleras que permiten que la relacion con el grupo de interés
sea bidireccional (proyectos, equipos de trabajo, paneles, concursos de ideas, etc.). No
obstante, cabe destacar la notoria preocupacion del caso 2 por mantener este tipo de
relacion bidireccional con sus proveedores y empleados, grupo, este Ultimo, con el que
coincide igualmente el caso 1. La siguiente Figura 6.6.2 pretende una ilustracion mas
detallada por grupo de interés y caso de estudio en relacion al tipo de relacion referida.
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Figura 6.6.2.Tipo de relacion con los grupos de interés
Fuente: Elaboracion propia

Por lo que respecta a la P30, se constata con mayor intensidad en los casos 1 y
2, de acuerdo con la proposicion P24, como el compromiso asumido con cada una de las
partes interesadas condiciona la relacion que mantienen con los mismos. En este
sentido, ambos casos coinciden en mantener una relacion fluida con los accionistas de
modo que se cumpla el compromiso de comunicacion y transparencia que tienen con los
mismos. De igual forma, el interés por promover el didlogo y la comunicacion con los
clientes hacen que la relacion con los mismos tenga un marcado caracter activo y
participativo (casos 1, 2, 3 y 4) que, de igual modo, potencian con los empleados en la
busqueda de una mayor motivacion y satisfaccion (casos 1, 2, 3 y 4). En cuanto a los
proveedores, el interés manifiesto de los casos 2 y 1, en orden de relevancia, por
asegurar una relacion solida y a largo plazo que garantice la responsabilidad en la
cadena de valor implica relaciones que permitan retroalimentar la toma de decision
correspondiente a su ambito de actuacion. Ademas, aunque de muy diversas maneras,
todos los casos estudiados, con objeto de cumplir el compromiso de colaboracion con la
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comunidad en la que operan, mantienen relaciones mas o menos interactivas o

participativas con la misma.

Con relacion a la P31, se asiente la correlacion positiva en los cuatro casos
estudiados entre la intensidad de las relaciones con los grupos de interés y el tipo de
relacion, variedad y nivel de utilizacion de los mecanismos empleados en dichas
relaciones. Asi, observando la anterior Figura 6.6.2 y atendiendo a la clasificacion
propuesta y al nivel de utilizacion (frecuencia y periodicidad) de los mecanismos
disponibles en las empresas hoteleras estudiadas, para relacionarse con sus grupos de
interés, podemos concluir determinadas cuestiones por casos. En los casos 1 y 3
podemos destacar la mayor intensidad relacional existente con los clientes y empleados.
El caso 2, por su parte, muestra numerosos mecanismos y relaciones que permiten la
participacion en su propia gestion con los clientes, empleados y proveedores. Por Gltimo,
el caso 4, muestra mayor intensidad relacional con sus empleados.

Finalmente, se constata la P32 en las cuatro cadenas hoteleras objeto de estudio.
En este sentido todas han incorporado los avances en las tecnologias de la informacion y
la comunicacion en el proceso de relacion con sus grupos de interés reconociendo,
ampliamente, las nuevas oportunidades que la utilizacion de las misma esta
proporcionando al negocio hotelero, permitiéndoles un flujo continuo de informacion
instantanea y actualizada en cualquiera de las direcciones que la empresa se plantea
(empresa-grupo de interés; grupo de interés-empresa; grupo de interés-grupo de
interés) favoreciendo, por tanto, una mayor difusion y alcance a un mayor ndmero de
grupos de interés. Destaca en este sentido, mas alld de los portales webs, la
incorporacion a las nuevas redes sociales de todos los casos estudiados (ver Cuadro
6.6.8), la difusion de informacion visual a través de canales como YouTube o las
aplicaciones para dispositivos moviles que ha incorporado recientemente con éxito el
caso 2.

Caso Aplicacion
Facebook/ Twitter
Caso 1l Videos corporativos
Portales web
Facebook/Twitter
Caso 2 Portales web
Instagram
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Foursquare
Facebook/Twitter
Paradorestv s
Channel-YouTube
Portales web
Facebook/Twitter
Caso 4 Videos YouTube
Portales web
Cuadro 6.6.8. Aplicaciones TICs destacadas en las cadenas hoteleras
Fuente: Elaboracion propia

Caso 3

Con la elaboracion de este Ultimo epigrafe 6.6. dedicado al analisis comparativo
de los cuatro casos objeto de estudio que nos han acompafiado a lo largo de todo este
trabajo de investigacion, damos por finalizado este extenso Capitulo 6 en el que
quisiéramos reiterar nuestro agradecimiento, en estas Ultimas lineas, a la encomiable
colaboracién de los maximos responsables de las cadenas hoteleras estudiadas cuyo
desinterés y disposicion a facilitarnos, en la medida de sus posibilidades, todo aquello
que hemos ido necesitando es uno de los maximos valores que este trabajo tiene.
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CONCLUSIONES
GENERALES E
IMPLICACIONES DE LA
INVESTIGACION

7.1. Introduccion

Afrontamos este Ultimo capitulo explicitando las principales conclusiones de
nuestro trabajo de investigacion. La exposicion de éstas conclusiones siempre las
realizaremos relacionandolas con el propdsito general, los objetivos, subobjetivos y
proposiciones que se plantearon en los Capitulos 1 y 5. No obstante, este planteamiento
no sera obice para que aludamos, puntualmente, a desarrollos realizados a lo largo de
esta tesis doctoral que, aunque no estrictamente se correspondan con algun objetivo
concreto, si han generado y consolidado algin elemento de valor que creamos que
también deba ser presentado. De igual modo, y en aras a la claridad de la exposicion,
acudiremos frecuentemente a aquellos resultados del estudio empirico que nos permitan
una mas solida confirmacion de lo que pretendamos argumentar en cada una de las
conclusiones que mostremos. Ademas, queremos aclarar que por la concrecion que se le
pide a un capitulo de conclusiones realizaremos también frecuentes remisiones al lector
a los capitulos, epigrafes, incluso paginas, donde encontrar mas profusamente a las

argumentaciones que nos han conducido a la obtencion de una conclusion determinada.

Por dltimo, pedimos comprension al lector si la lectura completa del trabajo le
lleva a considerar que alguno de los aspectos destacados en su desarrollo deberia ser
merecedor de haber sido incorporado en este capitulo de conclusiones y no se encuentra

en el mismo.
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Una vez expuestas las referidas conclusiones, abordaremos las principales
aportaciones que creemos haber conseguido con la realizacion de esta tesis doctoral, las
limitaciones que en cualquier trabajo de este tipo existen y, finalmente, las futuras lineas
de investigacion que consideramos pueden resultar de interés para seguir avanzando en
esta campo de investigacion.

7.2. Conclusiones

Para la compresion de las conclusiones que empezamos a exponer, consideramos
conveniente recordar que el propdsito general de nuestra investigacion era el
siguiente:

"Conocer como los establecimientos hoteleros integran la responsabilidad
social empresarial en su proceso de direccion y gestion con /a intencion de
extraer todas aquellas ensefianzas que podamos obtener de sus experiencias, tanto
positivas como negativas, que puedan resultar relevantes para todos aquellos
establecimientos hoteleros que pretendan incorporarse a este nuevo modelo de gestion”.

A partir de los resultados obtenidos de la parte empirica, presentados en el

Capitulo 6, se expondran a continuacion las conclusiones que juzgamos mas relevantes.

Objetivo 1. Conocer la relevancia de la RSE para las cadenas hoteleras y

como la integran en sus procesos de gestion a nivel estratégico y operativo.

Creemos, con el desarrollo de esta tesis doctoral, haber alcanzado el primero de
los objetivos que nos planteabamos al inicio de la misma. De este modo, el extenso
analisis individual de cada una de las cadenas hoteleras analizadas y estudiadas, y la
minuciosa recopilacion de informacion realizada, nos ha permitido un conocimiento
detallado de como las empresas hoteleras consideran la responsabilidad social
empresarial, y como la integran en sus procesos de gestion, a nivel estratégico y
operativo. Las numerosas fuentes de evidencias utilizadas (ver epigrafe 5.3.4) creemos
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que han sido uno de los valores mas importantes para otorgar fiabilidad a nuestras
conclusiones. Asi hemos constatado, a lo largo de todo el periodo de analisis, como las
cadenas hoteleras (independientemente de su tamafio, tipo de propiedad,
internacionalizacion o direccion) reconocen la importancia que la responsabilidad
social empresarial ha adquirido para la gestion de cualquier organizacion
siendo, en consecuencia, un elemento imprescindible, hoy en dia, para la
gestion de cualquier negocio hotelero que quiera garantizar su propia
sostenibilidad a largo plazo. Por todo ello, y con la encomiable colaboracion de los
maximos responsables en este ambito de cada una de las cadenas hoteleras estudiadas,
hemos tenido oportunidad de detallar la integracion de la misma en la propia gestion
hotelera desde el nivel estratégico al operativo (ver Capitulo 6), resultando curioso como
el desarrollo formal de dicho proceso de integracion llega a coincidir temporalmente en
los distintos casos estudiados. Ademas, es importe resaltar como cada uno de los casos
estudiados ha seguido su propio modelo de gestion e integracion de la RSE, poniendo de
manifiesto, claramente, que no existe un modelo Unico de gestion socialmente
responsable, sino que cada organizacion empresarial, y por tanto las
hoteleras, tras un proceso de reflexion interno, debe encontrar su propio
modelo de actuacion y planes de gestion.

En su momento nos planteamos que la consecucion global de este primer
objetivo deberia estar avalada por el cumplimento de los planteamientos recogidos en
un total de cuatro subobjetivos, que nos ayudasen a pormenorizar e indagar en cada
uno de los aspectos que sobre la relevancia e integracion de la RSE estableciamos
inicialmente en el citado objetivo. Asi mismo, las conclusiones que de cada uno de los
subobjetivos presentamos a continuacion, han sido igualmente consecuencia del estudio
particular de una bateria de proposiciones correspondientes a cada una de las
pretensiones finales de dichos subobjetivos. Por todo ello, a continuacion, exponemos
las principales conclusiones obtenidas con el estudio de cada subobjetivo, acompafiadas
con una tabla resumen con de las valoraciones que de cada proposicion han realizado
cada una de las cadenas hoteleras estudiadas en este trabajo de investigacion.

Comenzamos pues, por el primero de los subobjetivos planteados.
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Subojetivo 1.1. Determinar la relevancia que tiene la RSE para la empresa
hotelera, delimitando los cambios e implicaciones que para la misma tiene.

La oportunidad que nos ha brindado el contacto directo con la empresa hotelera,
nos ha permitido ser testigos privilegiados de las claras exposiciones de hechos
realizadas por los principales responsables de RSE de las mismas. Ello nos permitid
indagar en aspectos reveladores sobre el grado de importancia otorgada a Ila
responsabilidad social, la consideracion de la misma y los cambios e implicaciones que la
empresa hotelera ha tenido que afrontar y, siguen afrontando, desde la asuncion formal
del concepto de responsabilidad social empresarial. De este modo, creemos disponer de
suficiente informacion veraz, recopilada para cada uno de los casos analizados en el
Capitulo 6, y en el desarrollo proposicional dedicado a tal fin (ver proposiciones de P1 a
P9, pg. 250-254), como para apoyar suficientemente el cumplimiento de este
subobjetivo 1.1.

Como el lector podra inferir del contenido redactado en cada uno de los casos
individuales y del analisis proposicional conjunto de los mismos (ver Capitulo 6), la
relevancia de la responsabilidad social empresarial en las cadenas hoteleras estudiadas,
va mas alld de la consideracion de moda pasajera u obligatoriedad ampliamente
debatida en los Ultimos afios (ver P2 y P3, pg.250-252). En este sentido, las citadas
empresas hoteleras, la consideran parte esencial de un proceso de evolucion de la
propia empresa, en el que ésta debe adaptarse a las nuevas exigencias de un entorno
en continuo cambio. Evidentemente, todo nuevo proceso de gestion, abordado por
cualquier organizacion empresarial, conlleva afrontar nuevas decisiones que afectan a su
estrategia y estructura. Hemos podido constatar con agrado, como las cadenas hoteleras
analizadas otorgan gran importancia estratégica a la RSE, y eso no sélo de modo tedrico,
sino que la han implantado, integrado y desarrollado (con distintos grados de evolucion
a dia de hoy) en todos los niveles empresariales (ver P4, pg. 252). Esto supone,
l6gicamente, cambios significativos en la estructura organizativa lo que, en la mayoria de
los casos, se ha materializado en la creacion de un area especifica de RSE (ver P6, P7 y
P8, pg. 253-254) encargada de todas las actividades relacionadas con la misma,
desarrollando, ademas, obijetivos especificos relacionados con la RSE (ver P5, pg.253)
cuya difusion debe ser global en todas las areas de la empresa, y estar regida por un
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marco comUn de actuacion, que recoga las directrices generales con respecto a las

acciones a desarrollar en materia de RSE y en base a la cual, por lo general, cada una de

las unidades hoteleras que conforman el conjunto empresarial, pueden actuar con cierta

autonomia (ver P9, pg.254).

Concluimos pues enumerando los principales cambios e implicaciones asumidos

por las cadenas hoteleras estudiadas en este ambito. Se trata de:

La inclusion de la RSE en la cultura organizativa de la empresa
hotelera, reflejada en las renovadas definiciones de su propia

vision, mision y valores.

La incorporacion de la RSE en la estrategia empresarial de las
cadenas hoteleras, materializadas en la definicion de nuevos
objetivos, politicas y planes de actuacion.

La reestructuracion del organigrama empresarial en el que se
incluye un area corporativa con competencias exclusivas en

materia de responsabilidad social empresarial.

La redefinicion de las responsabilidades y competencias de los
empleados de las unidades hoteleras.

En relacion a este subobjetivo 1.1, en el Cuadro 7.1 mostramos las valoraciones

realizadas, por las cadenas hoteleras estudiadas, sobre las proposiciones referidas que

respaldan las conclusiones anteriormente detalladas.

P1. La RSE es relevante para la empresa hotelera.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v
P2. La RSE es considerada un modelo de gestion empresarial por la empresa
hotelera.
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v
P3. La RSE es una obligacion para la empresa hotelera.
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v
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corporativa de la empresa hotelera.

P4. La implantacion y desarrollo de la RSE se incluye en la estrategia

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Caso 4

Si No

Si No

Si No

Si No

v

4

v

v

P5. La gestion socialmente responsable de las cade
desarrollo de objetivos definidos en esta materia.

nas hoteleras conlleva el

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v
P6. La implantacion y desarrollo de la RSE implica cambios en la estructura
organizativa de la empresa hotelera.
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v

P7. La empresa hotelera incluye en su

competencias exclusivas en materia de RSE.

organigrama

un area corporativa con

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v

P8. La implantacion y desarrollo de la RSE es competencia exclusiva de un
area corporativa especifica de la empresa hotelera.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v
P9. Los establecimientos de las cadenas hoteleras tienen competencia en
materia de RSE.
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v

Cuadro 7.1. Resumen de los resultados de las proposiciones P1 a P9.

Fuente: Elaboracion propia.

Subobjetivo 1.2. Determinar el grado de desarrollo e importancia que tienen

cada una de las dimensiones de la RSE (economica, medioambiental y social).

Los escarceos iniciales de este trabajo de investigacion tenian como meta

determinar un marco tedrico preciso en torno al concepto de responsabilidad social

empresarial, que nos permitiese dilucidar, con suficiente claridad, sus principales

fundamentos. Como el lector recordara, a ello dedicamos el segundo de nuestros
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capitulos. Creemos que el desarrollo del mismo nos permitié adquirir los conocimientos
suficientes para discernir, en el trabajo de campo, cudles de estos elementos o
fundamentos de la RSE son considerados mas relevantes por las empresas analizadas.

Con el segundo de los subobjetivos planteados, nos propusimos (ver su
enunciado) indagar en la conceptualizacion y compresion de las dimensiones de la
responsabilidad social empresarial por parte de las cadenas hoteleras analizadas, asi
como determinar si dichas empresas consideraban estas dimensiones, ampliamente
aceptadas en la literatura, como realmente vinculadas a la gestion que de la RSE se
realiza. Consideramos, ademas fundamental para nuestros objetivos, hacer acopio sobre
todas y cada una de las distinciones que sobre estas dimensiones se pudiesen poner de
manifiesto en los distintos casos. De este modo, durante el desarrollo de la recogida y
analisis de informacion, a través de diferentes fuentes (ver epigrafe 5.3.4), procuramos
considerar todos aquellos aspectos que pudieran ser relevantes para identificar el
reconocimiento e importancia que de cada una de las dimensiones de la responsabilidad
social empresarial tenian las cadenas hoteleras a estudiar.

Dicho procedimiento nos ha permitido determinar que las empresas hoteleras
objeto de estudio otorgan relevancia a las tres dimensiones (econdmica, social y
medioambiental) de la responsabilidad social empresarial aunque, segun el
caso, existen distintos niveles de importancia reconocidos (ver P10, pg.254)(ver
Cuadro 7.2). No obstante, las cadenas hoteleras analizadas intentan que esta
distincion no afecte al nivel de desarrollo de objetivos econdomicos, sociales o
medioambientales, tratando todas ellas de mantener un desarrollo
equilibrado de los mismos (ver P11, pg.255).

Finalmente, y de una forma mas precisa, resulta interesante hacer una reflexion
sobre la importancia y desarrollo de los aspectos econdmicos, sociales vy
medioambientales de las cadenas hoteleras estudiadas. En este sentido, se aprecia una
falta de correlacion positiva entre el nivel de desarrollo y la relevancia de cada una de
las dimensiones consideradas, prevaleciendo la medioambiental en cuanto a relevancia y
la econdmica en cuanto a desarrollo (ver desarrollo de P10 y P11). Este
comportamiento, puesto de manifiesto en nuestro estudio por parte de dos de las mas
importantes cadenas hoteleras de nuestro pais, nos permite concluir que el sector
hotelero debe animar a sus organizaciones empresariales a conjugar debidamente la
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dimension econdmica y la medioambiental de la RSE; sin olvidar, obviamente, la
dimension social inherente a toda gestion socialmente responsable.

P10. Las dimensiones econdmica, social y medioambiental de la RSE tienen la
misma importancia para las cadenas hoteleras.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v

P11. Existe un equilibrio en el desarrollo de objetivos econémicos, sociales y
medioambientales en las cadenas hoteleras.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v

Cuadro 7.2. Resumen de los resultados de las proposiciones P10 a P11.
Fuente: Elaboracion propia.

Subobjetivo 1.3. Determinar los agentes limitadores y facilitadores para la
implantacion y desarroflo de un modelo de gestion socialmente responsable en las
cadenas hoteleras.

Con la finalidad de atender al propdsito general de esta investigacion, en el que
pretendiamos extraer todas las ensefianzas posibles de la aplicacion de la RSE en las
empresas analizadas, consideramos de alto interés dedicar parte de nuestros esfuerzos a
determinar, y dar a conocer al lector interesado en esta tematica, aquellos aspectos, que
para las mismas, limitan y facilitan la implantacion y desarrollo de un modelo de gestion

socialmente responsable.

En este sentido creemos haber realizado una digna labor de investigacion, asi
como una aportacion a la literatura, al proponer en nuestro trabajo una clasificacion de
agentes limitadores y dinamizadores de la aplicacion real de la RSE en el sector hotelero.
Respecto a la valoracion de los agentes limitadores que han realizado el conjunto de
empresas analizadas (ver P12, pg.257) es relevante observar como todas ellas

coincidian en manifestar la existencia de estos agentes tanto en el ambito
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interno como en el externo de la organizacion. Entre las limitaciones mas

importantes se destacan las siguientes:
* Los costes asociados.
+  Los conflictos de intereses y objetivos de los grupos de interés.
«  El desconocimiento de la responsabilidad social empresarial.
»  Requerimientos burocraticos.
« Falta de apoyo institucional.

De igual modo las empresas hoteleras reconocen la existencia de
diferentes agentes dinamizadores (ver P14, pg.258). Los que aparecen a
continuacion son aquellos a los que otorgan mayor importancia por la relevancia o
implicaciones que puedan llegar a tener:

«  El apoyo de la alta direccion y/o presidencia de las compafiias hoteleras.
+  Las estrategias de internacionalizacion.

«  La trayectoria empresarial en los distintos ambitos de la RSE.

« laidiosincrasia de sus empleados y clientes, en algunos casos.

« La cultura corporativa.

Finalmente, y ante la situacion de crisis econdmica que venimos sufriendo en los
ultimos afios, queremos resefiar que todas las cadenas hoteleras coinciden en la
importancia otorgada a las actuaciones relacionadas con la responsabilidad
social empresarial como elemento de potenciacion y dinamizacion de la
empresa hotelera (ver P13, pg.258).

Las valoraciones relativas a las proposiciones planteadas para este subobjetivo

1.3 se recogen en el cuadro 7.3.

P12. Las cadenas hoteleras reconocen limitaciones en el proceso de
implantacion y desarrollo de la RSE.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v

P13. La recesion econdomica de los ultimos afios constituye una limitacion mas
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para la integracion de la RSE en la gestion hotelera.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v

P14. Las cadenas hoteleras reconocen factores dinamizadores en el proceso de
implantacion y desarrollo de la RSE en sus empresas.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v

Cuadro 7.3. Resumen de los resultados de las proposiciones P12 a P14.
Fuente: Elaboracién propia.

Subobjetivo 1.4. Identificar y clasificar, en caso de existir, los principales
beneficios atribuidos a la gestion socialmente responsable de la cadena hotelera

Como no podia ser de otro modo, dentro del primero de nuestros objetivos
dedicados a conocer, en parte, los motivos que resultan de interés para considerar
relevante la RSE en la gestion empresarial, no podiamos dejar de estudiar aquellos
beneficios que pudiesen ser atribuidos a la misma. Con ello intentamos de nuevo, al
igual que en el resto de subobjetivos, extraer conclusiones y nuevas ensefianzas sobre
los efectos que la aplicacion de la RSE provoca en la organizacion, concretamente
aquellos que resultan beneficiosos para la misma.

El desarrollo del subobjetivo 1.4 nos permite afirmar que todas las empresas
hoteleras examinadas han considerado que la gestion socialmente responsable de las
mismas conlleva la obtencion de beneficios, tanto internos como externos (ver P15,
pg.259) y, de tipo econdmico, social y medioambiental (ver P16, pg.261) (ver Cuadro
7.4). En este sentido, y de una forma mas detallada, hemos podido identificar los
principales beneficios atribuidos a la gestion socialmente responsable por parte de las
cadenas hoteleras estudiadas. Destacamos entre los mismos los siguientes:

«  La atraccidn, retencion y motivacion de los empleados vinculadas a una

mayor productividad de los mismos.

»  Reduccién del impacto medioambiental (uso eficiente de los recursos,
eliminacion y reutilizacion de los residuos, etc.).
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« Innovacion y aprendizaje.

«  Fortalecimiento de la legitimidad y las relaciones con los diferentes
grupos de interés.

Todo ello ha contribuido positivamente al reconocimiento, por parte de las
compafiias hoteleras estudiadas, de la implicacion positiva que la RSE tiene sobre la

mejora de la calidad en el servicio y, por consiguiente, sobre su posicion competitiva.

P15. La gestion socialmente responsable de las cadenas hoteleras conlleva la
obtencion de beneficios internos y externos.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v

P16. La gestion socialmente responsable de las cadenas hoteleras genera
beneficios economicos, sociales y medioambientales.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v

Cuadro 7.4. Resumen de los resultados de las proposiciones P15 a P16.
Fuente: Elaboracion propia.

Objetivo 2. Conocer la implicacion de los grupos de interés en el ambito
de la RSE en las cadenas hoteleras.

Tal y como hemos expuesto en los Capitulos 2 y 3 de este trabajo de
investigacion, la importancia adquirida por la teoria de los grupos de interés en el ambito
de la RSE, nos llevd a plantearnos la necesidad de determinar, en cada una de las
cadenas hoteleras seleccionadas, la implicacion de estos grupos. Las conclusiones que
ahora presentamos sobre el objetivo 2 que nos ocupa han sido extraidas, entre otras, de
la informacion recogida en las reuniones que se mantuvieron con los maximos
responsables de este ambito, del analisis de las respuestas a los cuestionarios
planteados y de la extensa documentacién analizada sobre las empresas estudiadas.
Tras el examen de la evidencia, y en aras a otorgar un mayor poder explicativo de los
distintos argumentos expuestos en nuestro trabajo, consideramos en su momento la
conveniencia de dedicar y detallar, en cada uno de los analisis individuales de los casos,
la gestion que las cadenas hoteleras realizan de sus grupos de interés (Ver Capitulo 6,
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epigrafes: 6.2.4, 6.3.4, 6.4.4, 6.5.4). Todo ello, l6gicamente desde el punto de vista de
la responsabilidad social empresarial.

El analisis en profundidad realizado creemos que nos ha permitido alcanzar el
objetivo planteado. Conocemos, a raiz de nuestra investigacion, que en las cadenas
hoteleras estudiadas, la implicacion de los grupos de interés es considerada un
elemento imprescindible, sin el cual, las empresas no podrian desarrollar
adecuadamente las acciones encaminadas al logro de una adecuada gestion
socialmente responsable.

La conclusion global que acabamos de exponer para el segundo de nuestros
objetivos, se deriva del cumplimiento alcanzado para los dos subobjetivos que formaban
parte del mismo. En linea con el proceder utilizado para la exposicion del primero de los
objetivos, consideramos ahora también interesante profundizar en algunos de los
aspectos aprendidos, y mas relevantes, sobre la gestion de los grupos de interés que
realizan las empresas hoteleras. Igualmente, cada conclusion expresada de los
subobjetivos 2.1 y 2.2, ha sido obtenida del estudio pormenorizado de una serie de
proposiciones vinculadas a los mismos, lo que de nuevo nos ha permitido precisar el
aspecto a estudiar y validar las conclusiones obtenidas. Dedicamos los siguientes
parrafos a esta tarea.

Subobjetivo 2.1. Determinar el grado de relevancia que tiene la gestion de los
grupos de interés en la empresa hotelera.

Las empresas hoteleras que han colaborado en el desarrollo empirico de esta
investigacion formalizan la conclusion expuesta anteriormente para el objetivo 2
materializando, en el seno de sus organizaciones, la relevacia que la RSE tiene para
las mismas en distintos planes, proyectos o documentos e incluso, en la
atribucion de las funciones relacionadas con la gestion de los grupos de
interés al area empresarial encargada de la responsabilidad social empresarial
(ver P17 y P18, pg. 261-262).
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Por otra parte, aunque existe un reconocimiento explicito sobre la conveniencia
de disponer de un modelo de gestion especifico de grupos de interés, que permita la
identificacion, priorizacion, evaluacion y determinacion del nivel de compromiso y
relacion de los mismos, asi como, de las acciones a desarrollar para responder a sus
inquietudes y expectativas, merece la pena destacar que en estos momentos sélo dos de
las cuatro organizaciones hoteleras estudiadas tienen su propio modelo de gestion para
los grupos de interés (ver P19 y P20, pg. 262-263). Podemos concluir, por tanto, que
la integracion de modelos especificos de gestion de los grupos de interés en
las cadenas hoteleras, aunque considerado de gran valor y utilidad, es adn, en la

mitad de los casos estudiados, un proyecto de futuro.

Con el contenido expuesto en los parrafos anteriores, creemos haber alcanzado el
subobjetivo 2.1. Como conclusion general del mismo se puede afirmar que si bien
la gestion de los grupos de interés tiene un elevado reconocimiento, en las
empresas hoteleras analizadas, el desarrollo formal de la misma posee
diferentes niveles de progreso. No obstante queremos aclarar que esta carencia de
modelo formal, por parte de algunas cadenas hoteleras, no debe ser interpretada como
falta de interés por parte de las mismas para integrarlas en sus procesos internos, sino
que la formalizacion de dichas actuaciones no se ha llegado a establecer aun (ver
epigrafes 6.4.4, 6.5.4).

El Cuadro 7.5 muestra las valoraciones que de cada una de la proposiciones
relacionas con el subobjetivo 2.1 han realizado las empresas hoteleras estudiadas.

P17. La gestion de los grupos de interés es considerada una parte fundamental
de la gestion socialmente responsable.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v

P18. La gestion de los grupos de interés es una actividad realizada de forma
centralizada por un area de RSE de la empresa hotelera.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v

P19. La empresa hotelera tiene un modelo de gestion comiin o especifico por
grupo de interés.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Si | No | Si | No | Si | No | Si | No
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P20. La empresa tiene implantado mecanismos de evaluacion de la gestion de
los grupos de interés.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v

Cuadro 7.5. Resumen de los resultados de las proposiciones P17 a P20
Fuente: Elaboracion propia

Subobjetivo 2.2. Determinar el nivel de compromiso y la relacion que las
cadenas hoteleras tienen con los grupos de interes.

Antes de abordar integramente este nuevo subobjetivo, y con la finalidad de
facilitar la comprension de los planteamientos implicitos en el mismo, aconsejamos al
lector de este trabajo recordar su marco tedrico expuesto en el Capitulo 3. En dicho
capitulo se recogian los conceptos basicos sobre la gestion integral de los grupos de
interés en el ambito de la responsabilidad social empresarial.

En relacion a este nuevo propdsito, consideramos haber alcanzado el mismo con
un alto nivel de detalle proporcionado por los resultados que el analisis de las
proposiciones planteadas nos han arrojado. De este modo y, siguiendo la linea de los
resultados expuestos en el objetivo 2, se concluye con la generalizacion de una
necesaria relacion, por parte de las hoteleras estudiadas, con todos sus grupos de
interés mostrando, ademas, diversas razones con claros fundamentos
estratégicos que curiosamente muestran, por otro lado, un alto grado de
coincidencia a nivel individual por grupo de interés (ver P21 y P22, pg. 263).
Entre las razones generales destacamos:

« La necesaria integracion de la empresa en el entorno en el que opera.
» La consideracion de la relacion como fuente excepcional de informacion.
« La posibilidad de mejora de los productos y servicios ofrecidos.

«  La consecucion de una mejora de la posicion competitiva que le permita
fortalecer su legitimidad, reputacion, credibilidad y prestigio.

287




Capitulo 7

Asimismo, para logar un optimo desarrollo de la gestion socialmente responsable,
la identificacion de los grupos de interés relevantes para la cadena hotelera se
convierte en un factor imprescindible, considerando ademas, de suma
importancia la priorizacion entre los mismos. No obstante, la formalizacion y
actualizacion de este proceso de identificacion no es una realidad en todas las cadenas
hoteleras estudiadas (ver P23, P24, P25 y P26, pg. 265-267) contemplandose sélo en
aquellas que si tienen su propio modelo de gestion de los grupos de interés (tal y como
referimos en el subobjetivo 2.1).

El estudio de este ultimo subobjetivo nos ha llevado a concluir algunas cuestiones
relacionadas con la determinacion de la forma en la que las empresas hoteleras se
relacionan con los diferentes grupos de interés (ver P27, P28, P29, P30 y P31, 267-271),
dando respuesta al "por y para qué”de dicha relacion.

Los resultados nos confirman que en funcion de las caracteristicas y necesidades
de los grupos de interés, las cadenas hoteleras estudiadas, utilizan una gran variedad de
mecanismos para mantener una relacion activa con los mismos, facilitando la
comunicacion y dialogo con cada uno de sus grupos, permitiendo el intercambio
reciproco de informacion, indispensable para avanzar hacia modelos sostenibles de
relacion. De esta manera ponemos de manifiesto que:

« La utilizaciéon de canales de comunicacion y dialogo especificamente
adaptados a las necesidades de alguno de los grupos de interés es una

practica generalizada en todos los casos.

« El predominio de las relaciones bidireccionales verifica la reorientacion de su
compromiso y relacidn con sus grupos de interés, haciéndoles participes,
directa o indirectamente, en la toma de decisiones.

» El desarrollo de las TICs ha favorecido nuevas relaciones mediante el uso,
cada vez mayor, de determinados canales de comunicacion de esta indole.

Para finalizar, el estudio desarrollado nos confirma, bajo el enfoque de la
responsabilidad social empresarial, la importancia que los grupos de interés adquieren
en los nuevos modelos de gestion, abandonando los modelos basicos de relacion
(actitud reactiva o defensiva), para dar paso a modelos avanzados o mejorados (actitud
proactiva y anticipada que minimice riesgos y aproveche las oportunidades estratégicas
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que subyacen en la relacion con los grupos de interés) que permitan la participacion vy el
compromiso de los grupos de interés en las decisiones de la empresa.

De igual modo que con los anteriores suobjetivos, finalizamos con las
valoraciones que las empresas hoteleras han hecho de forma general sobre las
proposiciones vinculadas a éste (ver Cuadro 7.6).

Cuestion 2.2.1. Conocer por qué se relacionan con los grupos de interés

P21. Las cadenas hoteleras se relacionan con los grupos de interés para
aprovechar las oportunidades estratégicas que subyacen en la relacion.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Si No Si No Si No Si No

' v v v

P22. Las cadenas hoteleras asumen diferentes compromisos con cada uno de
sus grupos de interés.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Si No Si No Si No Si No

v v v v

Cuestion 2.2.2. Conocer con quién se relacionan: identificacion, clasificacion
y/ o jerarquizacion de los grupos de interés.

P23. La identificacion de los grupos de interés es relevante para el desarrollo
de una gestion hotelera socialmente responsable.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Si No Si No Si No Si No

v v v v

P24. La empresa tiene formalizado un proceso de identificacion, clasificacion
y/o priorizacién de los grupos de interés.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v

P25. Las cadenas hoteleras establecen un orden de prioridad (o jerarquizacion)
entre los grupos de interés identificados.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Si No Si No Si No Si No

' v v v

P26. Las cadenas hoteleras revisan y actualizan periodicamente el proceso de
identificacion y priorizacion de los grupos de interés.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Si No Si No Si No Si No
v v v v
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Cuestion 2.2.3. Conocer para y como se relacionan con los grupos de interés,
es decir, determinar las practicas, mecanismos, instrumentos o actividades que
la cadena hotelera utiliza para relacionarse con los grupos de interés
identificados.

P27. La empresa hotelera utiliza diferentes mecanismos para relacionarse con
los grupos de interés.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Si No Si No Si No Si No

v v v v

P28. Las cadenas hoteleras utilizan canales de comunicacion y dialogo
especificamente adaptados a las necesidades y exigencias de cada grupo de
interés.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Si No Si No Si No Si No

v v v v

P29. El tipo de relacion depende del grupo de interés con el que interactia la
cadena hotelera.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Si No Si No Si No Si No

v v v v

P30. El compromiso asumido con cada una de las partes interesadas
condiciona el tipo de relacion con las mismas.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Si No Si No Si No Si No

v v v v

P31. La intensidad de las relaciones con los grupos de interés depende del tipo
de relacion y de la variedad y del nivel de utilizacion de los mecanismos.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Si No Si No Si No Si No

v v v v

P32. Las cadenas hoteleras aprovechan las oportunidades que ofrecen las TICs
para relacionarse con sus grupos de interés.

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Si No Si No Si No Si No

v v v v

Cuadro 7.6. Resumen de los resultados de las proposiciones P21 a P32.
Fuente: Elaboracién propia.

Tras la exposicion de las principales conclusiones obtenidas en el desarrollo de
este trabajo de investigacion, consideramos oportuno recoger en el siguiente epigrafe

algunas aportaciones originales del mismo que creemos haber conseguido.
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7.3. Aportaciones del trabajo

Con toda la modestia que debe presidir el discurso de aquel que pudiese
argumentar haber realizado avances en el conocimiento cientifico de cualquier materia,
exponemos a continuacion algunas de las aportaciones que creemos pueden derivarse
del trabajo que ahora estamos dando por finalizado. De forma esquematica éstas son las
siguientes:

« Creemos haber actualizado, a través de nuestra extensa revision bibliografica,
el estado de la cuestidon sobre la responsabilidad social empresarial en el
sector hotelero.

« Creemos igualmente que futuros invetigadores en este ambito de
conocimiento, pueden encontrar en nuestro trabajo una base documental y
bibliografica que les sirva de punto de arranque y apoyo, en sus

investigaciones.

« Aunque nos hubiese gustado realizar una precisa delimitacion de la definicion,
dimensiones y principios de la RSE, el lector comprendera por los
argumentos recogidos en nuestro trabajo, que ello no ha sido posible. Sin
embargo, creemos que puede ser considerada como aportacion de esta tesis
doctoral el recoger, en un solo documento, las tendencias mas actuales sobre
qué es y en qué consiste dicha responsabilidad social empresarial.

e Como hemos expuesto reiteradamente eran muy escasos los trabajos
empiricos existentes sobre la aplicacion real de los términos de la RSE en el
sector hotelero. Con la realizacion de nuestro estudio creemos haber aportado
algunos elementos que ayuden a rellenar el vacio de conocimientos que
pueda existir sobre una materia tan importante en la actualidad como la RSE,
y concretamente, en su aplicacidon en un sector tan estratégico, desde

siempre, como el hotelero para la economia espafiola.

» Aunque derivado del anterior, y quizas derivado del amplio gusto por la
docencia de los tres participantes en esta investigacion, creemos que los
cuatro casos de estudio aportados en la misma pueden constituir una buena
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base para la expansion en el aula de los conocimientos sobre la RSE y el

sector hotelero.

7.4. Limitaciones del trabajo

Cualquier investigacion estad sometida a limitaciones en cuanto a la posible
generalizacion de los resultados que con ella se hayan obtenido. Durante los afios que
ha durado la nuestra, hemos puesto todo el esfuerzo posible, y todo el empefio personal
que eramos capaces, para que las limitaciones de nuestro estudio no fuesen otras que
aquellas que la comunidad cientifica atribuye a la metodologia utilizada para la
realizacion de la misma. Hemos intentado minorar, lo maximo posible, la falta de
exhaustividad en la revision bibliografica, la aparicion de subobjetividad en la
interpretacion de los resultados, asi como ser estrictos en la aplicacion metodoldgica.
Que hayamos conseguido, o no, limitar estas limitaciones es algo que los que ahora han

de juzgar este trabajo, y sus futuros lectores, han de decidir.

7.5. Futuras lineas de investigacion

A medida que avanzabamos en el desarrollo de nuestra investigacion, y en
consonancia con la inquietud por conocer mas de aquello que ya se conoce, 0 comienza
a conocerse, nos han surgido futuros caminos de investigacion que podrian desarrollarse
como complemento o continuacion de la que estabamos desarrollando y que ahora
damos por terminada. Mas alla de la obvia profundizacion en el trabajo realizado, quizas

las lineas anexas mas interesantes podrian ser las siguientes:

e Realizar un seguimiento longitudinal de cada uno de los casos
analizados, con ello se podria conseguir determinar la evolucion de la
aplicacion que de la RSE estan haciendo y observar los resultados que
se vayan consiguiendo en el futuro, maxime cuando en alguno de los
casos analizados la implementacion y formalizacion de esta filosofia se

encuentra en sus fases iniciales.
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Completar el analisis de casos realizados replicando los mismos para
areas organizacionales mas concretas. Nos referimos por ejemplo al
area financiera, investigando la relacion entre RSE vy rentabilidad

financiera para el caso concreto del sector hotelero espafiol.

Completar el estudio realizado con otra metodologia cientifica que
abarque una muestra mas amplia de la poblacion y permita la inferencia
estadistica de los resultados.

Replicar la investigacion realizada en otros sectores estratégicos para la
economia espafiola, y realizar de esta forma lo que podria ser un

interesante analisis comparativo de resultados.
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