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RESUMEN

En consonancia con una sociedad del siglo XXI cada vez mas globalizada, las partes
interesadas muestran una exigencia progresiva de iniciativas empresariales que permitan que
la rentabilidad del sector turistico se mida, cada dia mas, con criterios de sostenibilidad y bajo
una triple cuenta de resultados: la econémica, la social y la medioambiental. Ademas, en la
actualidad, va en aumento el nimero de empresas que consideran la importancia de la
responsabilidad social empresarial (RSE) y que han tomado consciencia de que su contribucion
al desarrollo sostenible favorecera el crecimiento econémico y aumentara su competitividad. De
este modo el interés por la integracion de la RSE en los procesos de direccién y gestion de las
empresas turisticas en general y de las hoteleras en particular es, cada vez mas, uno de los
grandes desafios a los que se enfrentan dichas organizacionales empresariales. Por ello,
utilizando la metodologia de estudio de casos multiples, mostramos las principales
implicaciones y cambios a los que se han enfrentado reputadas empresas hoteleras espafiolas
que han tomado la decisién de seguir un modelo de gestidén socialmente responsable.
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In keeping with a society increasingly globalized XXI century , stakeholders show a
progressive demand for business initiatives that allow the tourism sector profitability is
measured, increasingly, in sustainability criteria and under a triple bottom line : economic ,
social and environmental . Moreover, at present, an increasing number of companies consider
the importance of social responsibility and have become aware of their contribution to
sustainable development promote economic growth and increase competitiveness. Thus the
interest for integration of CSR in processes and management of tourism enterprises in general
and the hotel in particular is increasingly one of the major challenges facing these business
organizational. Therefore, using the methodology of multiple case study, we show the main
implications and changes that have faced renowned Spanish hotel companies that have made
the decision to follow a model of socially responsible management.

KEYWORDS: Corporate social responsibility- Hotel management-Sustainability-Stakeholders -
Strategy-Organizational structure

1. INTRODUCCION

En las Ultimas décadas, el sector turistico y, especificamente, el hotelero, ha sido testigo de
cémo el concepto clasico de desarrollo y crecimiento econémico se ha visto superado debido a
una 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. En este sentido, el Plan de Turismo Espafiol Horizonte 2020 indica que el
sector turistico y, por ende, el hotelero, debe afrontar los retos y gestionar aquellos cambios
que permitan seguir creciendo en rentabilidad y valor social, buscando 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.

Asi pues, el sector hotelero, en su empefio por el aumento de competitividad y rendimiento
empresarial que ha ido perdiendo, reconoce la necesaria asociacion a una gestion sostenible y
viable en el medio y largo plazo, comprendiendo que, la adopcién 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 gestién empresarial y menos una demanda
proveniente del entorno. Por ello, y consecuentemente con lo que postula dicho plan, el
propdsito general de este trabajo se basa en mostrar como determinadas organizaciones
empresariales, pertenecientes al sector hotelero y con alto reconocimiento reputacional en
materia de RSE, han integrado esta Ultima en sus procesos de direccion y gestion.
Concretamente, nos centraremos en mostrar los principales cambios e implicaciones que han
tenido que asumir para llevar a cabo dicha integracion.

Segun 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. De este modo, para responder de forma adecuada al objetivo, hemos adoptado la
metodologia del estudio de casos multiples, seleccionando un total de cuatro grupos
empresariales sobre los que estudiar las preguntas de investigacion que se plantean y estan
relacionadas con la consecucion de nuestro objetivo principal.

Para ello el trabajo se ha estructurado en un total cuatro epigrafes, ademas del introductorio,
en los que inicialmente se aborda la revision de la literatura relacionada con la tematica de
estudio y la formulacion de las preguntas de investigacion. Seguidamente, de forma abreviada
contextualizamos el sector objeto de estudio y pasamos a explicar el desarrollo metodolégico
del estudio. En tercer lugar, dedicamos nuestro esfuerzo a exponer los resultados conseguidos
con el trabajo empirico realizado, vinculando los mismos a las diferentes preguntas planteadas.



Por dltimo, se presentan las principales conclusiones e implicaciones para la gestion
empresarial que se han obtenido del desarrollo del mismo.

2. REVISION DE LA LITERATURA Y FORMULACION DE PREGUNTAS DE
INVESTIGACION

La RSE 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: econdmica, social y medioambiental. Su principal
objetivo es el desarrollo sostenible, como via de implantacién 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 (los grupos de
interés), y el desarrollo de la ética empresarial como modelo de gestién (Jiménez, 2008).

Por ello, 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 (Comision Europea, 2002). Ello implica
cambios en el modo de ver y dirigir la empresa, en la adopcion de sus decisiones estratégicas y
en su gestion tactica y operativa, comenzando por desarrollar una cultura interna en la que se
valoren adecuadamente aspectos como el comportamiento ético de la entidad empresarial, la
comunicacion con todas sus partes interesadas, el impulso de actividades que preserven el
entorno econdmico, social y medioambiental, etc.

De este modo, la RSE comienza a ser cada vez mas una necesidad de gestiéon empresarial y
aquellas empresas que sepan asumir este nuevo modelo de gestion, asi como, ver la
oportunidad de este cambio de mentalidad obtendran, ademas de la diferenciacién de cara al
cliente y la sociedad que va implicita en la misma, una serie de ventajas relacionadas con la
eficiencia en la gestion, con la marca e imagen de la empresa y aquellas que revierten sobre
los valores y el entorno de la organizacion (Fernandez, 2009). Numerosos han sido los estudios
que, en los dltimos afos, han tratado de descifrar, entre otras cosas, la relacion entre los
resultados economicos y la RSE siendo, algunos de ellos los de 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) o Martinez y Olmedo
(2009).

La consecucion de tales beneficios o ventajas requiere de la introduccién progresiva de una
dimension mas formal de la RSE en la gestion de la empresa y en su estructura organizativa.
En este sentido, es ampliamente reconocido en la literatura que un aspecto clave en la
implantacion y éxito de cualquier cambio en la gestion empresarial, bajo un enfoque de mejora
continua, es la motivacidon y el compromiso de la alta direccion (Guadamillas, 2010, Martin,
2010). Por ello, la falta de liderazgo corporativo se encuentra entre las causas mas habituales
de fracaso en la implantacion de nuevas técnicas y practicas de gestién (Pes, 2012, Sarabia y
Lépez, 1991, Barahona et al., 2011).

Teniendo en cuenta que la RSE es ampliamente aceptada como un nuevo modelo de gestién
(Carroll, 2008, Gonzalez et al., 2007), como tal, predomina la necesidad de una
reestructuracion a nivel organizacional (Godos et al., 2011) y de un compromiso e implicacion
en la capacidad directiva de los responsables empresariales como factor clave del desarrollo
para una adecuada implantacion de la RSE en su empresa (Waldman et al., 2006, Plaza et al.,
2012). Asi trabajos como los de Gonzalez (2010) y Godos et al. (2011) abordan la importancia
de la capacidad directiva en la adopcién de practicas socialmente responsables bien, en
ambitos concretos como la gestion ambiental o de forma mas general. De este modo, para que
la RSE alcance todos los niveles organizacionales y no sea un aspecto marginal, consiguiendo
asi la importante transversalidad de la misma, no basta con que la direcciébn acepte la
implantacion de la RSE, sino que ese compromiso se vea reflejado en acciones concretas que
impliqguen cambios a nivel organizacional (en la estrategia empresarial, en los objetivos, en la
estructura organizacional y a nivel de establecimiento) siendo imprescindible comenzar por la
inclusion de ésta en la cultura organizacional (mision, visién y valores) (ver Figura 1) de la



empresa, tal que las personas que forman parte de la compafiia se identifiquen con los mismos
y participen en la consecucién de los objetivos estratégicos de la empresa para tal fin (Pons,
2010). Esto implica la consideracion explicita de la estrategia de RSE como parte fundamental
del modelo de empresa que se adopta (Guadamillas, 2010) y la concrecién de la misma en
objetivos especificos.

Visién Valores

Estrategia

FIGURA 1. Formalizacion del compromiso de la direccion con la RSE
Fuente. Elaboracion propia

Asi, una vez definidas estas cuestiones preliminares, se hace fundamental concretar los
contenidos asociados a dicha estrategia basados en politicas que reconozcan las expectativas
que los stakeholders tengan respecto a las RSE de la compafiia optimizando la relacion de la
empresa con estos ultimos. Tal y como resume el Conference Board de Canadéa en su estudio
de 2008 sobre el papel de los consejos de administracion de las compafiia en materia de RSE
(The Role of the Board of Directors in Corporate Social Responsibility), la biusqueda de una
adecuada gestion socialmente responsable de la empresa requiere de una gestion estratégica
en relaciébn a estos aspectos que forme parte de la planificacién estratégica, desarrollando
todos los cambios e implicaciones necesarios.

Otro aspecto clave de la relevancia que adquiere la RSE en la gestion de las empresas es su
integracion en la estructura organizativa de la misma y como se articula el trabajo en esta area
funcional. Aunque no son muchos los estudios dedicados a profundizar sobre la realidad de la
labor de la RSE en las empresas (Ayuso, 2009), si que existen algunos estudios genéricos
sobre el nivel de desarrollo de la RSE en las empresas espafiolas, como los de Forética y del
Club de Excelencia en Sostenibilidad, que han incluido en sus encuestas algunas preguntas
relacionadas con la estructura organizativa de la RSE. Al margen de los intentos por
caracterizar el perfil del responsable o responsables de la RSE en las empresas y sus
funciones, es evidente que la opcién escogida por cada empresa para integrar la RSE en su
estructura organizativa, condicionara la gestion, favoreciendo el desarrollo de ciertas practicas
y prismas teniendo, obviamente, implicaciones para la estrategia empresarial de RSE (Morton
et al., 2008, Argandoiia et al., 2008).

Existen multiples posibilidades de integracién y ubicacion de la RSE en la estructura
organizativa, lo que se explica en gran parte por su naturaleza multidisciplinar. Lo mas
frecuente es que se gestione (Ayuso, 2009), bien creando un drgano ejecutivo especifico, cuya
Unica funcién sea implantar estas politicas, bien atribuyendo responsabilidades afiadidas a
departamentos o &reas funcionales ya existentes, o bien por un equipo multidisciplinar, en
forma de comité. Los tres modelos presentan ventajas e inconvenientes en términos de
flexibilidad, capacidad de movilizar a la organizacion o riqueza del equipo. Por esta razén



también es usual la adopcién de modelos intermedios, de manera que coexista un director
especifico de RSE con un comité multidepartamental. Esto abre un debate sobre la forma mas
idénea de ubicarla segln la estrategia, las caracteristicas de cada empresa y los recursos
destinados a RSE. La eleccion de una alternativa concreta condiciona la toma de decisiones de
la empresa, asi como el fomento de determinadas practicas y politicas de RSE, y a su vez, esta
condicionada por la forma de percibir la RSE, la importancia de los problemas que se tratan de
resolver y por una compleja red de relaciones entre grupos internos y externos afectados.
Ademas, son claves los objetivos estratégicos de la empresa, sus valores y su cultura
organizativa.

La seleccién de una u otra alternativa determinara el despliegue de la funcién de la RSE en la
empresa en los diferentes niveles de gestion (estratégico, tactico y operativo) para conseguir
integrar, coordinar, ejecutar y evaluar la RSE en la organizacion a todos los niveles y en toda
su extension.

A la vista de los resultados expuestos en trabajos como los de Jiménez y Gessa (2011) o
Fernandez y Cuadrado (2011), no podemos concluir que la RSE en el sector turistico y mas
concretamente, en el hotelero, esté convenientemente tratada en la investigacién académica
nacional e internacional. Asi, dentro de los estudios publicados en esta linea, son escasos o
nulos aquellos que tienen por objeto especifico profundizar en la implicacion que el
compromiso de la direccion tiene a nivel organizacional en los procesos de direccion y gestion
en la industria hotelera. De este modo, bajo el supuesto de que la motivacion y la implicacién
de la direccién es un aliado para la integracion con éxito de la RSE en la empresa, el presente
trabajo, bajos el escenario descrito anteriormente, pretende contribuir al conocimiento en
relacién con la implementacion de la RSE en el sector hotelero con el fin de alcanzar el
siguiente objetivo: contribuir, en lo posible, a aportar evidencia empirica acerca de las
implicaciones a nivel organizacional de la integracion de la RSE en los procesos de direccion y
gestion en la industria hotelera.

Para ello, basandonos en todo lo expuesto anteriormente, trataremos de dar respuesta a las
siguientes preguntas que sustentan los fundamentos de la investigacion realizada:

1. ¢Qué es la RSE para la empresa hotelera?

2. ¢En qué medida la implantacion y desarrollo de la RSE se contempla en la estrategia
corporativa?

3. ¢Cudl es el nivel de relevancia y de desarrollo de los objetivos de RSE propuestos?

4. ¢Como se incorpora la RSE en la estructura organizativa de las empresas hoteleras?

5. ¢Cuales son los factores limitadores y dinamizadores de la implantacion y desarrollo de
la RSE en las empresas hoteleras?

3. EL SECTOR HOTELERO ESPANOL. SELECCION DE LAS EMPRESAS PARA EL
ESTUDIO

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 econémicas. No obstante, la mayor
concentracién de la demanda turistica se encuentra en el transporte, agencias de viajes y
hosteleria, destacando el alojamiento con mas del 28% del total (Instituto de Estudios
Turisticos (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 (Instituto
Nacional de Estadisticas (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. La planta hotelera espafiola, siguiendo el directorio de
establecimiento del INE, en 2009, es de 18.330 establecimientos y 1.733.383 plazas hoteleras.
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.



Por otra parte, en cuanto a la propiedad y tipo de gestibn que rigen los establecimientos
hoteleros en Espafa, el sector hotelero esta marcado por la iniciativa individual o familiar
aunque, en los Ultimos afios y en consonancia con la tendencia observada a nivel internacional,
que no ha sido otra que la reduccién en el nimero de establecimientos y el incremento en el
tamafio y la capacidad, se esta dando lugar a que la forma de explotacion hotelera esté
variando a favor de diversas forma de gestidon llevadas a cabo por las cadenas hoteleras
destacando, en especial, los contratos de gestion y de arrendamiento (Delgado y Saiz, 2000).
Aproximadamente, un 12% de los establecimientos hoteleros son gestionados por cadenas
hoteleras (Informe de Mercado Turistico e Inversion Hotelera, 2010), entendidas éstas como la
empresa que engloba con una gestion unificada a un numero determinado de hoteles
distribuidos en distintas zonas geograficas (Asociacion de Cadenas Hoteleras de Espafia
(ACHE), 1999). Dicho esto, y sabiendo que la RSE en las cadenas hoteleras debe estar
sometida igualmente a una gestion unificada, es légico que nos hallamos basado en el listado
de las principales cadenas hoteleras espafiolas (Hostelmarket, 2010) para la seleccidn, sobre
la base de diferentes criterios, de grupos hoteleros para su analisis en este trabajo.

Como es ampliamente conocido, la decisién sobre el nimero de casos a estudiar es
discrecional y queda a juicio del investigador segun 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 integracién
evidente de la responsabilidad social empresarial en la gestion de su negocio. Ademés, la
intensidad informacional del caso, la predisposicion a colaborar por parte de las compaifiias, asi
como, el reconocimiento externo de reputacidon y gestion socialmente responsable de la
organizaciéon han sido criterios claves 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 telefénicas con los responsables, inicialmente, si existian, de
las areas de desarrollo sostenible, responsabilidad social empresarial, y en su defecto, de los
departamentos de calidad, medio ambiente o explotacién con el fin de determinar de qué modo
la empresa consideraba la RSE en la misma. Seguidamente, tras una primera seleccién 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 andlisis de la informacién obtenida optamos por
seleccionar finalmente un total de cuatro casos, considerada ésta, ademas, una cantidad que
puede permitir cumplir con la replicacion literal y teérica del disefio de casos multiples (Chiva,
2001). Latabla 1 recoge la caracterizacién de tales grupos hoteleros que son los que integran
la muestra y a los que identificaremos como GH1, GH2, GH3 y GH4.

Empresa GH1 GH2 GH3 GH4
Afio creacion 1956 1978 1928 1957
Capacidad (n°
hoteles/habitaciones) 310/78.598 397/58.687 93/5.927 7/1.614
N° empleados 35.728 18.294 4.414 595
Presencia geografica Internacional Internacional Nacional Nacional
Régimen de Propiedad 21,84 22 - 71,4
lotadien Gestion 40,27 21 100 14,3
(°/photeles) Alquiler 28,33 48 - 14,3
0 Otros 9,56 9 - -




Tipo de organizacién Jerarquizada y funcional

Niveles en la organizacion 4 4 4 4
Facturacion (Afio 2010) 1250 1334,8 250 35,253
millones euros
Inicio publicacion Memorias 2008 2006 2009 2009
RSE /Modelo Propio Estandarizado Propio Propio
Certificaciones 1ISO
medioambientales ISO 14001/EMAS 1SO 14001 14001/EMAS 1SO 14001
Global Compact de
Biosphere Naciones Unidas R
Earth Check World Travel & Pacto Mundial H%tels
Indicadores Sostenibilidad Global Compact Tourism Council de las Naciones n
1 : . Best Practice
Global Sustainable International Unidas

Tourism Council Tourism Sustainability

Partnership

TABLA 1. Caracterizacién de los grupos hoteleros objeto de estudio
Fuente. Elaboracion propia

La muestra presenta la variedad necesaria en cuanto a tamafio, nivel de internacionalizaciéon y
tipo de gestidn, que permita la consecucion de los objetivos de nuestro estudio.

En cada una de las empresas se realizaron, en sus instalaciones (sede central) entrevistas
personales abiertas y semiestructuradas a directivos de las empresas con participacion activa y
directa en el proceso de implantacion y desarrollo de la RSE en la gestion de la empresa.
Concretamente para el GH1 con los responsables de Desarrollo Sostenible y Gabinete
Institucional y Diplomacia Corporativa de la compafia, en el GH2 con la Directora de
Responsabilidad Corporativa, en el GH3 con la jefa del Departamento de Relaciones
Institucionales y el responsable de la Direccién General de Explotacion y, por dltimo, en el GH
4 con el Director de Calidad y Desarrollo Sostenible. La duracion media de las mismas fue de
dos horas y treinta minutos.

Los datos fueron contrastados y completados con entrevistas con otros trabajadores y
directivos, asi como con otras fuentes documentales, internas y externas, de las compafiias y a
través de la observacion directa, durante las visitas a la empresa (tanto en la sede central como
en diferentes unidades de negocio).

Si bien este estudio se enmarca dentro de uno mas amplio en el que se aborda la gestién de
los grupos de interés como parte de la RSE (ver Gessa y Jiménez, 2012), en este trabajo nos
centramos s6lo en las variables relacionadas con el objeto de nuestra investigacion. La tabla 2
resume el contenido de las diferentes cuestiones planteadas, tanto en las encuestas iniciales
como en las entrevistas personales, sobre la implantacion y desarrollo de la RSE en las
empresas hoteleras, asi como el nUmero de cuestiones totales en cada caso.

Variables Items  Aspectos analizados
Mision, vison y valores
Relevancia e importancia de la RSE 11 Factores limitadores/dinamizadores

Otras consideraciones

Implantacion y desarrollo de la RSE en la

. . 5 Implicaciones, decisiones, estrategia, objetivos
estrategia corporativa

Implicaciones en la estructura organizativa 6 Reestructuracién, competencias, responsabilidad



TABLA 2. Variables de estudio sobre la implantacién y desarrollo de la RSE
Fuente. Elaboracién propia

4. RESULTADOS DEL ANALISIS CONJUNTO DE CASOS

4.1. ;Qué es la RSE para la empresa hotelera?

El nivel de acuerdo revelado por los responsables de la RSE de las diferentes cadenas
hoteleras sobre la relevancia de la RSE en la gestién de sus respectivas organizaciones es
unanime, otorgandoles aquellos el maximo nivel.

Cabe sefialar que las cadenas hoteleras, representadas en los casos 1y 2, estan totalmente de
acuerdo en afirmar que la RSE es un modelo de gestiébn 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 GH3, 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 GH4 manifiesta su total
desacuerdo en que la RSE debe ser comprendida como un modelo de gestiébn 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 organizacién, asi
como la total conformidad con que el desarrollo de la misma aporta beneficios a la empresay el
entorno. Asimismo, es destacable que, a pesar de las diferencias existentes, todos los casos
coinciden en mostrar su desacuerdo con la visién de moda pasajera que de la misma puede
tenerse y estd siendo, ademas, tema de debates recientes. Las empresas hoteleras
estudiadas, lejos de verla una moda, la consideran parte esencial de un proceso de evolucion
de la propia empresa. En la tabla 3, se recogen las valoraciones que al respecto han realizados
las distintas cadenas analizadas. Asimismo, manifiestan que las préacticas 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 operan.

Grado de acuerdo

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE): 1 2 3 4 5
Es esencial para potenciar la sostenibilidad a I/p de la organizacién v v v
Es el compromiso de la empresa con el desarrollo sostenible vv vV
Es una filosofia, una forma de entender el negocio 4 v v v
Es un modelo de gestion empresarial v v vV
Aporta beneficios a la empresa y a su entorno v vV
Es s6lo cuestion de imagen o reputacion Vv v v
Solo tiene sentido en la gestion de grandes empresas Vv Vv
Es una moda pasajera 2444
Aporta beneficios a la empresa y a su entorno v vV
Es una obligacién que aporta beneficios Vv Vv
Es una obligacion, no le veo la utilidad, no aporta beneficios, pero hay SIS
que hacerlo

TABLA 3. Items analizados en relacion ala valoracion de RSE
Fuente. Elaboracion propia

4.2. ¢ En qué medida la implantacién y desarrollo de la RSE se contempla en la estrategia
corporativa?



En lo relativo a esta cuestion que se plantea, todos los casos muestran una absoluta
unanimidad en sefialar la inclusién de la implantacion y desarrollo de la RSE en su estrategia
corporativa coincidiendo, en su mayoria, 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 relaciéon con los grupos
de interés. Asimismo, cabe matizar que el GH3 no contempla el compromiso publico y la
transparencia informativa y que el GH4, ademas, considera dentro de la misma los proyectos
sociales y culturales. Del mismo modo, el GH2 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 habiendo
llevado a cabo, en la mayoria de los casos, una renovacion de los mismos y como éstos
ademas implantan y desarrollan planes estratégicos especificos de RSE o integran la misma
como linea principal de actuacion (ver tabla 4).

Caso Planes que contemplan la RSE

GH1 Plan Director de Desarrollo Sostenible (incluido en el Plan Estratégico 2008-2010).
Plan Director RC 2011-2013
Plan Accion Social 2011-2013

GH2  plan Director de RC 2007

Plan Estratégico de RC 2007
GH3 Plan Estratégico 2009-2012, incluyendo la innovacion y la sostenibilidad como pilares fundamentales.
GH 4 Plan Estratégico en el que la RSE es uno de los tres ejes fundamentales.

TABLA 4. Planificacion estratégica de la RSE
Fuente. Elaboracion propia

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 sensibilizacion,
implantacion, colaboracién, apoyo y fomento de la misma. Asi, los GH1 y GH2 recogen
ordenadamente, en sus respectivos planes de esta materia, los objetivos que se persiguen con
la ejecucidn de los mismos junto a las acciones que deben desarrollar para alcanzarlos. El GH1
ademas incluye objetivos de RSE con impacto directo en la retribucién variable de sus
empleados. Por otro lado, la carencia de planes especificos de RSE en los casos 3y 4 no es
Obice para que éstos no los integren en el marco del plan estratégico de la empresa como asi
hacen. De forma similar al GH1, el GH3 incluye, aunque de forma muy especifica en algunos
aspectos concretos de sostenibilidad, retribuciéon variable vinculada a este tipo de objetivos.

4.3. ¢ Cudl es el nivel de relevanciay desarrollo de los objetivos propuestos de RSE?

Hemos podido comprobar como todas las cadenas hoteleras estudiadas consideran la
importancia de las tres dimensiones reconocidas de la RSE (econdémica, medioambiental y
social) con diferente proporcionalidad, aunque manteniendo cierto equilibrio entre las mismas.
Por su parte, los GH1 y GH4 sefialan a la dimension medioambiental como la mas importante
superando entre 5 y 7 puntos a las restantes (ver grafico 1). Los GH2 y GH3 son los que
establecen menores distinciones entre los niveles de importancia de las distintas dimensiones
llegando incluso, en el GH2, a otorgar el mismo nivel de importancia para la dimension
econbmica y la medioambiental. EI GH3, concede mayor importancia a la dimension
econdOmica, 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, econémicos y medioambientales, dotando a los mismos de la suficiente
relevancia como para establecer objetivos y acciones que lleven a su adecuado desarrollo.
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GRAFICO 1. Importancia de las dimensiones de la RSE (%)
Fuente. Elaboracion propia

Por todo ello, el comportamiento socialmente responsable de las empresas tiene traduccién en
objetivos empresariales de gestion econdémica, social y medioambiental. El andlisis de los
casos estudiados nos ha arrojado informaciéon 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 2 podemos observar el
grado de desarrollo de los objetivos econémicos, sociales y medioambientales por cadena
hotelera, poniendo de manifiesto la preocupacién por el desarrollo de todos ellos. No obstante,
se aprecia claramente cémo en los GH1 y GH2 prevalecen el desarrollo de objetivos
econdmicos sobre el resto. Los demés grupos hoteleros (GH3 y GH4), sin embargo, guardan
mayor proporcionalidad entre dichos objetivos aunque, en ambos casos los medioambientales
son los méas desarrollados.

41

36 35 35

33 33 33
I | I I I
GH1 GH2 GH3 GH4

Econdémicos B Sociales  Medioambientales

GRAFICO 2. Desarrollo de objetivos de RSE (%)
Fuente. Elaboracion propia

Por otro lado, el gréfico 3 relaciona la importancia que los distintos casos estudiados asignan a
las dimensiones de la RSE y el grado de desarrollo de los respectivos objetivos. Asi, para los
grupos hoteleros 1, 2 y 3 se aprecian cdmo la importancia de las dimensiones es superior al
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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 GH4, por su parte, es el Unico cuyo desarrollo
supera a la importancia designada a los mismos.

| | | |
Medioambientales l i i u‘
= Sociale s | ——————
ociales y
5 \ \ \ \ \
Econémicos ‘ : : : : ]
Medioambientales ;‘
N socia 1 | | | ,
ociales ————
5 \ \ \ \ \
Econémicos ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ]
. . ]
Medioambientales ]
@ socal | | | |
ociales ]
o | | | |
Economicos ‘ : : : )
. . -
Medioambientales )
s socal | | | | |
ociales i
© | | | | |
Econémicos . . . . '
0 1 2 3 4 5

Desatrrollo ® Importancia

GRAFICO 3. Importancia y desarrollo de objetivos de la RSE (Escala 0-5)
Fuente. Elaboracion propia

4.4. ;COmo se incorporala RSE en la estructura organizativa de las empresas hoteleras?

El analisis realizado 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 organizacién, gestionar las acciones
especificas de cada establecimiento hotelero y controlar el cumplimiento de las mismas, a
través de indicadores u otras herramientas, que previamente han predefinido. De este modo,
los GH1, GH2 y GH4 disponen de un departamento especifico para el desarrollo de estas
funciones. No obstante, el GH3, pese a no tener un area especifica con dicho nombre si que
desarrolla la mayor parte de estas actuaciones en el area especifica de explotacién de la
cadena. Si nos remitimos al marco tedrico de este trabajo, en el mismo y en relacion a este
aspecto, exponiamos la existencia de tres modelos diferentes para llevar a cabo la gestion de
la RSE en la empresa. En los resultados que presentamos predomina uno de esos tres
modelos, concretamente, la creacién de un 6rgano, area o departamento especifico para las
actividades destinadas a conseguir una adecuada gestion socialmente responsable.
Habitualmente, éstas areas son dependientes de tomas de decisiones conjuntas, al menos, en
lo que a los aspectos estratégicos de la RSE compete, con otros 6rganos de direccion,
normalmente el consejo de administracion, la direccién general u otros departamentos con alta
influencia sobre la mismas. Asimismo, la participacion en los proyectos o actuaciones de la
RSE por parte del resto de areas de la empresa dada la transversalidad asociada a la RSE, da
lugar en muchas ocasiones a una falta de acuerdo en la forma de ejecutar dichas actuaciones
por lo que el GH1 y el GH2 han optado, ademas, por disponer de un comité de RSE
normalmente integrado por representantes de todas las areas implicadas, que busca el
consenso y toma la decision final. EI GH3, a pesar de tener un modelo de gestion de la RSE
diferente a los demas casos estudiados, consta también de un comité de ética corporativa en el
que se abordan los aspectos estratégicos fundamentales relacionados con la RSE. 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
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actuaciones. De igual forma, el GH3 también centraliza gran parte de la operativa de RSE en el
departamento de explotacién de la organizacion.

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 compafila. Cabe destacar que los diferentes grupos
empresariales estudiados presentan hasta cuatro niveles de jerarquizacion.

A nivel de establecimiento de la cadena hotelera, en relaciéon a la autonomia o competencias
respecto a la implantacion y desarrollo de la RSE, todos los casos estudiados coinciden en
establecer, habitualmente desde el area de RSE, un marco de actuacién 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 GH1, GH2 y
GH3 coinciden en dotar de cierta competencia o autonomia de actuacion a los mismos dada
las diferentes necesidades que cada entorno puede presentar. Sélo el GH2, 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 GH4, dada la cercana
localizacion de todos sus establecimientos, dirige todas las actuaciones de este dmbito desde
su sede central y area especifica.

4.5. ¢ Cudles son los factores limitadores y dinamizadores de la implantacion y desarrollo
de la RSE en las empresas hoteleras?

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 implicaciéon, en este tipo de
cuestiones, que las organizaciones empresariales tienen, inicialmente, de su propio personal
debido, entre otros, a la falta de conocimiento y formacion en este ambito. En el siguiente
gréfico 4 pueden observar las valoraciones que al respecto han realizado el conjunto de casos
de estudio.

Conflicto de intereses y objetivos de los grupos de
interés

Enfoque largoplacista

Ausencia de incentivos (legales, fiscales, etc.) E
) B Media
Baja implicacion del personal B GH1

GH2

Desconocimiento de la RSE GH3

GH4

Requerimientos burocraticos

Costes asociados

Falta apoyo institucional ﬁ

GRAFICO 4. Factores limitadores de la implantacién y desarrollo de la RSE (Escala 0-5)
Fuente. Elaboracién propia
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Pese a la contraccién 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
econOmica, todas han coincidido en sefalar la importancia otorgada a las actuaciones
relacionadas con la RSE y que, aunque 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 GH2 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 compaiiia.

En lo relativo a los factores dinamizadores de la implantacion y desarrollo de la RSE, existe
total unanimidad en considerar el apoyo de la alta direccion y/o presidencia de las compafiias
como principal elemento facilitador para la implantacion y desarrollo de la RSE en toda la
cadena hotelera. No obstante, otros factores como la internacionalizacién (como es el caso de
GH1 y GH2), la trayectoria empresarial o formacion adecuada de los responsables de RSE
(GH2 y GH4), la idiosincrasia de sus empleados y clientes (GH3) y la cultura corporativa (GH3
y GH4), son considerados igualmente factores dinamizadores para la implantacion y desarrollo
de la RSE.

Por otro lado, se constata, unanimemente, que la gestiébn 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 gestidn, 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 optimizacién en la gestiéon 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 sefalar, como
principales beneficios externos de su gestion 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 5
pueden encontrar representados, con mas detalle, las valoraciones que los cuatro casos
estudiados hacen de los principales beneficios detectados durante la etapa de andlisis de esta
investigacion.
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Mejora de la posicion competitiva

Nuevas oportunidades de financiacion
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Refuerzodel buen gobierno de las organizaciones
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GRAFICO 5. Principales beneficios de la RSE (Escala 0-5)
Fuente. Elaboracion propia
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Ademas, en el grafico 6, se muestra la proporcionalidad entre los tipos de beneficios
clasificados, siendo curiosa la semejanza proporcional de los mismos por empresa hotelera.

GH4

GH3

GH2

GH1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

[ B%internos M B° externos

GRAFICO 6. Proporcionalidad entre beneficios internos y externos de la RSE (%)
Fuente. Elaboracion propia
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Vuelve a ponerse de manifiesto la equidad proporcional existente entre todos los casos de
estudio en las diferentes variables analizadas. Concretamente, con esta proposiciéon queda
fuertemente confirmada la existencia de importantes beneficios econdémicos asociados a la
gestién socialmente responsable de las cadenas hoteleras estudiadas (entre el 66 y el 70%
segun el caso, 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
ala RSE.

5. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES PARA LA GESTION

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 permiti6 indagar en aspectos
reveladores sobre el grado de importancia otorgada a la 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 asuncién formal del concepto de responsabilidad
social empresarial. De este modo, creemos disponer de suficiente informacién veraz,
recopilada para cada uno de los casos analizados y en el desarrollo proposicional dedicado a
tal fin, como para considerar alcanzado el propésito que se perseguia con este trabajo.

La relevancia de la responsabilidad social empresarial en las cadenas hoteleras estudiadas va
mas alla de la consideracion de moda pasajera u obligatoriedad ampliamente debatida en los
Ultimos afios. En este sentido, las citadas empresas hoteleras, la consideran parte esencial de
un proceso de evolucién 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. Esto supone, légicamente, 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 encargada de todas las actividades
relacionadas con la misma, desarrollando, ademas, objetivos especificos relacionados con la
RSE cuya difusién debe ser global en todas las areas de la empresa, y estar regida por un
marco comun de actuacion, que recoja 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.

Concluimos pues enumerando los principales cambios e implicaciones asumidos por las
cadenas hoteleras estudiadas en este ambito. Se trata de:

e La inclusién de la RSE en la cultura organizativa de la empresa hotelera, reflejada en las
renovadas definiciones de su propia visién, misién y valores.

e La incorporacion de la RSE en la estrategia empresarial de las cadenas hoteleras,
materializadas en la definiciobn de nuevos objetivos, politicas y planes de actuacion.

e La reestructuraciéon 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.

Expuestas las principales conclusiones obtenidas con este trabajo de investigacién quisiéramos
hacer alusién a las limitaciones existentes en cualquier investigacion y, que en este caso son
aquellas que la comunidad cientifica atribuye a la metodologia utilizada para la realizacién de
ésta. No obstante, las caracteristicas de esta metodologia permite que sea una estrategia
adecuada para abordar en profundidad temas como el que hemos planteado en este trabajo.
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