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Resumen’

La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) es un area de gran interés en
la actualidad. Sin embargo, existe cierta ambigliedad en torno a su signi-
ficado, el papel que juega en el sector hotelero y el modo en que ha de
desarrollarse en esta industria. Esta investigacion ofrece un estudio ex-
ploratorio e ilustrativo basado en el andlisis de Melid Hotels International
(MHI) —empresa lider en el sector con presencia en 27 paises—. Analizando
el caso de MHI se aportara informacion relevante sobre aspectos relativos
a la RSC tales como la definicion de este concepto, el nivel de conocimien-
to por parte de la empresa, sus preocupaciones en materia de RSC, el tipo
de iniciativas socialmente responsables desarrolladas y el nivel de parti-
cipacién de la compaiia en dichas actividades. Este estudio aporta infor-
macién relevante para el incremento de la eficiencia en el desarrollo de
estas estrategias en el sector hotelero al tiempo que permite la difusion
de buenas practicas.

Palabras clave

Responsabilidad Social Corporativa, Sostenibilidad, definicion RSC, practica
RSC, Triple Bottom Line, turismo, sector hotelero.
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M14 - Social Responsibility.

Abstract

Corporate Social Responsibility (CSR) is an area of great interest. However
little is known about what CSR means and how it should be practiced in
organizations. This research provides an exploratory and illustrative analysis
based on Melia Hotels International (MHI) -leading company with presence
in 27 countries-. Analyzing the business case study of MHI this study will
provide useful information on aspects of CSR such as MHI’s definition of
this concept, its level of knowledge, its CSR concerns, socially responsible
initiatives developed and MHI’s level of involvement in CSR. This study pro-
vides significant information for increasing efficiency in the development
of these strategies in the hotel sector while allowing the dissemination of
good practice.
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Introduccion

A pesar de que multitud de académicos e investigadores consideran que la
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) en la actualidad se ha convertido en
una funcién necesaria en los negocios, existe una gran ambigliedad en torno a
su significado, el papel que juega en las organizaciones y el modo en que se ha
de llevar a cabo. De hecho, el término RSC no se encuentra aceptado, ni en su
concepto nia nivel practico (Truscott et al, 2009), por ello, la literatura en torno
a esta nocidén se ha sefalado como carente de cohesién y de consenso resul-
tando en ocasiones confusa y ambigua (Godfrey, 2005). Toda esta confusion
se refleja en los dispersos estudios sobre la practica de la RSC (Matten y Moon,
2004), aspecto que raramente se estudia en la literatura académica (Truscott et
al, 2009). Como resultado de este debate sobre el significado y la practica dela
RSC, algunos académicos consideran que su desarrollo y difusién deberian ser
restringidos, identificando qué practicas son relevantes y contextualizandolas
apropiadamente en la empresa (Marquis et al, 2007).

En la literatura académica se ha propuesto que parte de esta confusion se debe
a que el significado de la RSC varia en funcion del sector de actividad en el que
nos encontremos (Whitehouse, 2006). De este modo, el contexto social, cultu-
ral, politico y econémico en el que las compafias operan juega un papel clave
en la determinacién de las responsabilidades de las empresas y, consecuen-
temente, en sus respuestas a cuestiones relativas a la RSC (Cizmar y Vlahoy,
2010). Ademas, la eleccidn sobre qué aspectos sociales y medioambientales
deberian ser abordados por las empresas varia en funcién del sector de ac-
tividad en el que se opera (Whitehouse, 2006). Asi, y ya que el modo en que
las compahias definen, disefian e implementan sus politicas de RSC depende
en gran medida de las caracteristicas contextuales del entorno, este estudio
se centra en el sector turistico, concretamente en el subsector de alojamiento
hotelero, en cuanto que la relevancia de este sector como motor de desarrollo
y crecimiento de la economia espafola es un hecho incuestionable.

Hasta la fecha, pocas investigaciones han analizado aspectos relacionados con
la RSC en el sector hotelero (Bohdanowicz y Zientara, 2009; McGehee et al,
2009) a pesar de que la literatura académica ha reconocido que esta indus-
tria posee obligaciones concretas e identificables mas alla de la esfera de los
negocios, debido a su estrecha relacién con los entornos naturales, sociales y
culturales, puesto que estos son facetas de los productos y servicios ofrecidos
(Henderson, 2007; McGehee et al, 2009). A pesar de que gran nimero de inves-
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tigadores y profesionales del sector coinciden en que la RSC se ha convertido
en una funcién necesaria, gran parte de la investigacion se ha centrado en la
relaciéon entre la RSCy los resultados financieros (Lee y Park, 2009), dedicando
una menor atencién a aclarar como se define esta nocién, qué papel desem-
pefa en las empresas hoteleras y cdmo debe ser implementada en este sector
(Bohdanowicz y Zientara, 2009; Tsai et al, 2010; Font et al, 2012). Ademas, la
mayoria de estudios existentes sobre la practica de la RSC en este sector se
limitan a cuestiones medioambientales restando importancia a aspectos so-
ciales y culturales (Ayuso, 2006; Bohdanowicz y Zientara, 2009; Fernandez y
Cuadrado, 2011). Por lo tanto, resulta necesario explorar las implicaciones que
posee la RSC para el sector hotelero aprovechando la experiencia de una em-
presa de reconocido prestigio en el sector. En consecuencia, el presente estu-
dio, basado en un andlisis exhaustivo de Melid Hotels International (MHI), em-
presa lider en el sector hotelero con presencia en 27 paises, pretende explorar
ciertas cuestiones y problematicas relacionadas con la RSC en el contexto de la
gestidn hotelera. De este modo, se destacaran lineas futuras de investigacion.
Por tanto, se espera que este estudio profundice en la comprension de los fe-
némenos de estudio lo que contribuira al cuerpo de conocimiento existente.

En concreto, a través de este estudio exploratorio e ilustrativo se describira
como MHI define el concepto de RSC y lo desarrolla en la practica, con el ob-
jetivo de identificar pautas especificas de accién que ayuden al conjunto de
gerentes del sector hotelero a instaurar politicas mas consistentes y eficaces
de RSC para la difusién de buenas practicas en el sector. En concreto, las cues-
tiones de investigacion planteadas permiten alcanzar los siguientes objetivos:
(1) Definir el significado de la RSC que posee MHI, (2) explorar el nivel de co-
nocimiento de la compaiia sobre este concepto, (3) identificar sus principales
preocupaciones en materia de RSCy cémo las hace frente, (4) dilucidar las ini-
ciativas de RSC desarrolladas por la compafia y (5) su nivel de participacion.
Para conseguir dichos objetivos esta investigacion se estructura de la siguien-
te manera. En primer lugar, este articulo revisa la literatura sobre RSC y su apli-
cacion en el sector hotelero. En segundo lugar, se indica la metodologia de
investigacion incluyendo el enfoque propuesto para recopilar la informacién.
Por ultimo, se presentan los resultados del estudio asi como las conclusiones
finales del trabajo.
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Revision de la literatura

La Responsabilidad Social Corporativa

La RSC se ha posicionado como uno de los topicos mas acuciantes en la agen-
da corporativa de multitud de organizaciones. A pesar de que este concepto
es uno de los términos mas destacados en la literatura académica y la realidad
empresarial, es dificil aportar una definicién precisa y completa del mismo. Tal
y como Votaw y Sethi (1973) sefalan: “la RSC significa algo, pero no siempre lo
mismo para todo el mundo”. Como resultado, no existe un consenso en la lite-
ratura que proporcione una base sélida para la correcta puesta en practica de
este concepto o sobre el que se base la investigacidon académica (Henderson,
2001). La alternativa propuesta por algunos académicos consiste en la defini-
cion de diferentes enfoques adaptados a los diversos contextos (ideales) en los
que operan las empresas (van Marrewijk and Werre, 2003). En este sentido, no
hay una receta estandar para la implementacion de este concepto en la ges-
tion empresarial. Cada empresa debe elegir el enfoque en torno a la RSC que
considere la mejor opcidn, haciendo coincidir sus objetivos empresariales con
la estrategia corporativa como una respuesta a las circunstancias especificas
en las que la compania opera (van Marrewijk, 2003).

A este respecto, varios autores han identificado una secuencia de enfoques
(cada uno trascendiendo al anterior) tratando de dar respuesta a la siguiente
pregunta: ;frente a quién son responsables las organizaciones? (Freeman, 1984;
GObbels, 2002). En los anos 60 el enfoque de los shareholders representaba el
punto de vista clasico sobre la RSC. El maximo representante de este enfoque
es Friedman (1962) quien afirmd que el Unico objetivo de las empresas es la
maximizacién de los beneficios para los accionistas. Sin embargo, hoy en dia se
acepta la idea de que la maximizacién del valor para los accionistas no es incom-
patible con la satisfaccion de los intereses de determinados grupos de interés.
Asi, en los ainos 80 el enfoque basado en la teoria de los stakeholders (Freeman,
1984) destaco entre los académicos y profesionales. Freeman (1984) definié a
los grupos de interés como aquellos colectivos que poseen algun tipo de interés
en la empresa o algun derecho sobre la misma. Siguiendo esta propuesta las
empresas no son responsables ante la sociedad en su conjunto, sino que han
de responder a las demandas de distintos colectivos tales como consumidores,
empleados, accionistas o el medio ambiente (Freeman, 1984). De acuerdo con
este enfoque las empresas han de prestar especial atencion a los factores cor-
porativos externos puesto que el impacto de estos grupos de interés es crucial
para el éxito futuro de la compaiia. Teniendo en cuenta la importancia de los
potenciales impactos negativos del sector hotelero, las companias de este sec-
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tor deben establecer una serie de principios y procesos para dar respuestas a sus
grupos de interés e implementar programas que mejoren las relaciones de la
empresa con estos colectivos. Por ultimo, el enfoque social (van Marrewijk, 2003)
es la visién mas amplia y reciente en materia de RSC. Siguiendo este enfoque las
empresas son responsables frente a la sociedad (de la que son parte integran-
te) en su conjunto. Las empresas deben operar por consenso publico con el fin
de satisfacer las necesidades de la sociedad de una manera constructiva (van
Marrewijk, 2003). Una propuesta pragmatica dentro de este enfoque social es
el “Triple Bottom Line” (triple balance o triple cuenta de resultados) (Elkington,
1998), concepto que varios autores han identificado como sinénimo al de RSC
(van Marrewijk y Werre, 2003; van Marrewijk, 2003) y que se ha utilizado tanto
para la gestiéon de la RSC como en su nivel operativo (Adams y Zutshi, 2004).
Desde esta perspectiva la linea estandar de la prosperidad —beneficio— deberia
ser paralela a las lineas del planeta -medio ambiente- y personas —sociedad-.
Son varios los autores que apoyan este enfoque sobre todo en el contexto tu-
ristico de este trabajo (Henderson, 2001), resultando este modelo, a priori, es-
pecialmente apropiado para la presente investigacion, ya que es el que mejor
puede traducirse en objetivos de gestidn y operativos (Kakabadse et al, 2005).
Este enfoque estd intimamente ligado con el concepto de Sostenibilidad (van
Marrewijk, 2003; Panwar et al, 2006). No en vano, la Sostenibilidad posibilita la
conversién de la tradicional linea base de rentabilidad econémica por la triple
cuenta de resultados (Garriga y Melé, 2004).

En este sentido, los principios de la RSC tienen mucho en comun con los de
la Sostenibilidad, y ambos términos se utilizan indistintamente en muchas
ocasiones (van Marrewijk y Werre, 2003). Una empresa que persigue la Soste-
nibilidad es, por definicion, socialmente responsable. En general, la Sosteni-
bilidad y la RSC hacen referencia a las actividades de las compafias, volunta-
rias por naturaleza, que demuestran la inclusidon de preocupaciones sociales
y medioambientales en sus operaciones de negocios y en las relaciones con
sus grupos de interés (van Marrewijk, 2003). La Sostenibilidad, sin embargo,
es considerada como el objetivo final de las organizaciones, satisfaciendo las
necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las generaciones
futuras para satisfacer sus propias necesidades. La RSC, por tanto, se entiende
como una fase intermedia donde las companias tratan de equilibrar la triple
cuenta de resultados. Esta propuesta implica una descomposicion de dimen-
siones, distinguiendo Sostenibilidad de Responsabilidad. Los tres aspectos de
la Sostenibilidad —econdmico, social y medioambiental- pueden traducirse en
un enfoque de Responsabilidad Corporativa por el que las empresas han de
preocuparse (van Marrewijk, 2003; van Marrewijk y Werre, 2003).
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En la actualidad, uno de los debates sobre la relevancia de la RSC y la Sostenibi-
lidad se centra en determinar cdmo han de integrarse en la gestién empresarial.
En este sentido, la practica de estos conceptos apenas se ha estudiado en la lite-
ratura académica (Truscott et al, 2009), y las pocas investigaciones que han tra-
tado este punto se han basado en perspectivas tedricas (Garriga y Melé, 2004).
Tal y como indican diversos autores: “la prdctica en torno a las acciones de RSC
es diversa y las reglas de aplicacién son relativamente abiertas” (Matten y Moon,
2004). Diversas investigaciones han intentado definir un marco para delimitar la
practica de este concepto (Matten y Moon, 2004; Martinez et al, 2012), sin em-
bargo estos esfuerzos son aun limitados. En el caso concreto de la industria del
turismo esta ha respondido con una amplia gama de iniciativas voluntarias para
mostrar su compromiso con la RSC y la Sostenibilidad, a pesar de que el sector
hotelero continua en una posicién mas retrasada en comparacion con otros sub-
sectores del turismo y por detras de otras industrias (Dodds y Joppe, 2005). Por
otra parte, las acciones de RSC analizadas en la literatura se limitan a cuestiones
ambientales las cuales tienen un impacto positivo en el negocio (Ayuso, 2006).
Estas cuestiones se analizaran en profundidad en el siguiente epigrafe.

La RSC en el sector hotelero

La RSC estd comenzando a adquirir relevancia en la industria del turismo (Do-
dds y Joppe, 2005). El sector hotelero, como elemento clave en la cadena de
actividad del sector turistico, ocupa un papel especialmente importante en la
implementacion de politicas de RSC tanto por su aportacion en términos de ren-
ta y empleo, como por sus impactos en las esferas econémica, social, cultural y
medioambiental (Bohdanowicz y Zientara, 2009). Por ello, los establecimientos
hoteleros se perfilan como claros candidatos para beneficiarse de las implicacio-
nes de dichas politicas comenzando a extenderse entre sus directivos la necesi-
dad de disponer de politicas de RSC efectivas como base para la Sostenibilidad y
el crecimiento de sus negocios en el largo plazo (Erdogan y Baris, 2007).

Sin embargo, la industria hotelera también es responsable de un gran ndmero
de impactos negativos en estos entornos, incluyendo la contaminacién atmos-
férica, la pérdida de biodiversidad o la generacion de residuos (Chan, 2011).
Del mismo modo, las empresas hoteleras consumen agua, energia, alimentos,
papel, ropa de cama, aire, materiales de limpieza y otros recursos, generando
aguas residuales, contaminacion acustica y polucion en el aire (Chan, 2011).
Ademas, muchos hoteles se ubican préximos a lugares de gran interés cultural
o natural atrayendo a un creciente nimero de turistas lo que impone una cre-
ciente huella ecolégica (Bohdanowicz, 2005).
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Como resultado, los distintos agentes sociales muestran una progresiva de-
manda no solo en términos de una mayor calidad de los servicios hoteleros,
sino también sobre otras iniciativas que las empresas desarrollan para prote-
ger la identidad y personalidad cultural de los destinos, junto con sus recursos
naturalesy patrimoniales (Bigné et al, 2000). En este sentido, ya que esta indus-
tria ofrece actividades que interactian constantemente con estos sistemas, las
empresas tienen una gran capacidad para iniciar cambios significativos en el
entorno econémico, natural, social y cultural (Bohdanowicz, 2005; Bohdanowi-
czy Zientara, 2009; Chan, 2011).

El analisis de la aplicacién de politicas de RSC en el sector hotelero ha dado
lugar a diversos debates, desde cuales deben ser las areas operativas de imple-
mentacion, hasta la conveniencia o no de llevarlas a cabo, pasando por cues-
tiones como el nivel de implicacién con las mismas (Fernandez y Cuadrado,
2011). En cuanto a la vision de la RSC en el sector parece que existe una amplia
confusion entre los directores de compafiias hoteleras en torno a los conceptos
de RSC y Sostenibilidad (Ayuso, 2006). Por otro lado, en cuanto a la adopcién y
practica de la RSC, investigaciones previas se centran en los aspectos relativos
al impacto ecoldgico y ambiental de la actividad hotelera (Ferndndez y Cuadra-
do, 2011). En concreto, diversos estudios muestran que los directivos perciben
la importancia de gestionar el impacto que producen sobre el entorno decla-
rando frecuentemente un compromiso mayor con el mismo del que realmente
han adquirido y faltando un conocimiento real del impacto de las compafiias
hoteleras sobre el medio (Bohdanowicz, 2005). Por otra parte, la toma de deci-
siones de los directivos se encuentra determinada por sus conocimientos ex-
plicdindose de esta forma la diferencia entre aquellos directores concienciados
que emprenden acciones socialmente responsables y aquellos que no (Ayuso,
2006). Ademas, existe un gap entre la teoria y la practica en el campo de la RSC
ya que, en el caso de llevarse a cabo, solo se desarrollan aquellas iniciativas que
revierten de forma directa en la consecucién de objetivos puramente empre-
sariales (Knowles et al, 1999). Por todo ello, varios autores reclaman la necesi-
dad de un mayor numero de estudios en materia de RSC que se centren en la
aplicacién integral de politicas de RSC en el sector hotelero, y no Unicamente
en determinados aspectos como las medidas medioambientales (Fernandez y
Cuadrado, 2011). Asi, en el presente estudio se analiza en profundidad la defini-
cién del concepto de RSC que presenta MHI asi como la adopcién de medidas
socialmente responsables por parte de esta compafiia con el objeto de mostrar
los logros de MHI en estas areas y diseminar buenas practicas.
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Metodologia del estudio

A continuacion se incluye una breve presentacion de la aplicacion del presente
estudio al sector hotelero y la enumeracién de las cuestiones de investigacién
del mismo, como paso previo a la presentacién de los resultados finales.

Aplicacion del estudio al sector hotelero espariol

El sector turistico es uno de los sectores con mayor capacidad para promover
un desarrollo equilibrado y sostenible de la sociedad configurandose como
una industria estratégica para nuestro pais. El turismo representa aproxima-
damente el 11% del PIB en Espafa (Instituto de Estudios Turisticos, 2011). De
igual modo, Espafa se posiciona como cuarto destino turistico mas visitado
del mundo detras de Francia, EE.UU y China (Organizacién Mundial del Turis-
mo, 2011). Ademas, las cifras de recepcion de turistas internacionales se ce-
rraron con unos saldos de 52,7 y 52,8 millones de visitantes en 2010 y 2011,
respectivamente (Instituto de Estudios Turisticos, 2011).

En este marco y en un momento en el que Espafa como destino turistico mun-
dial debe continuar reinventandose y avanzar en nuevas lineas de desarrollo,
el turismo debe ser uno de los principales motores para la consolidacién eco-
némica, social y medioambiental de nuestro pais. De los diversos agentes que
componen el sector turistico en esta investigacion se analiza el sector de alo-
jamiento, concretamente el subsector hotelero, por cuanto esta es una de las
industrias basicas en el dmbito turistico, que sirve a millones de personas en
todo el mundo, y que también se espera que crezca significativamente en la
préxima década. Segun los ultimos datos disponibles, la industria hotelera en
Espafia supone un volumen de negocio de 14.077 millones de euros, siendo el
numero de empresas vinculadas a este sector 11.833 y el niumero total de ocu-
pados 237.945 (Instituto Nacional de Estadistica, 2011). Debido a su dimension
el sector de la hosteleria contribuye de forma significativa a la economia local y
nacional a través de la generacidn de beneficios directos e indirectos, asi como
a la creacion de empleo.

Por otro lado, los consumidores muestran una exigencia progresiva no solo
en términos de mayor calidad de servicios hoteleros e infraestructuras en ge-
neral, sino también en materia de las iniciativas que adicionalmente asuman
las empresas del sector para proteger la personalidad e identidad cultural, los
recursos naturales, patrimoniales y humanos que integran las actividades de
esta industria (Bigné et al, 2000). De este modo, los clientes requieren que la
rentabilidad del sector se mida cada dia mas a través de criterios de Responsa-
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bilidad y Sostenibilidad bajo una triple cuenta de resultados: econémica, so-
cial y medioambiental. Atendiendo a la estructura empresarial del sector des-
taca la especial contribucion de las principales cadenas hoteleras al desarrollo
sostenible de las actividades de esta industria. Concretamente, en el afio 2011
existian en Espafa 385 cadenas hoteleras que poseian el 66,57% de la cuota de
mercado (Hostelmarket, 2011). En base a un analisis de sus paginas web, estu-
dios previos deducen que, practicamente en su totalidad, realizan algun tipo
de iniciativa de caracter responsable o sostenible (Plaza y Escamilla, 2011). En
este sentido, los grupos hoteleros con mayor implicacién en materia de RSCy
Sostenibilidad son: Melid Hotels International, NH, Barcelo, Iberostar, Marriott,
Accor, Wyndham y Paradores. Ademas, diversas investigaciones han resaltado
especialmente el caso de Meliad Hotels International (MHI), ya que su politica
de RSCy Sostenibilidad ha demostrado ser una de las mas completas puesto
que abarca aspectos especificos vinculados con dimensiones tanto econémi-
cas como medioambientales, sociales y culturales (Plaza y Escamilla, 2011).

Asi, el estudio pormenorizado de esta cadena permitirad avanzar en el conoci-
miento de los conceptos RSC y Sostenibilidad en el &mbito del sector hotelero.
De igual modo, el hecho de analizar una organizacion lider como MHI supon-
dra una guia para el resto de empresas a la hora de implementar un modelo
de RSC. De este modo, las cuestiones de investigacidon que se plantean en el
presente estudio son las siguientes:

Cl1: ;Cémo define Melid Hotels International la nocién de RSC?

Cl2: ;Cémo se articula a nivel prdctico la RSC en la gestion empresarial de Melid
Hotels International?

Respondiendo a estas cuestiones de investigacion se permiten alcanzar los si-
guientes objetivos: (1) Conocer el significado de la RSC para MHI, (2) explorar el
nivel de conocimiento de la compaiiia sobre este concepto, (3) identificar sus
principales preocupaciones y cémo las hace frente, y (4) dilucidar las iniciativas
de RSC desarrolladas por la compania y (5) su nivel de participacion.

Disefio de la investigacion

Para el desarrollo de la presente investigacién se lleva a cabo una investigacion
cualitativa exploratoria, explicativa y creativa (Rialp et al, 2005) basada en el
estudio en profundidad del caso de MHI a partir de un analisis de documenta-
cion facilitada por la propia empresa, de informacion externa referente a MHI
y, finalmente, de trece entrevistas en profundidad realizadas con directivos y
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miembros de diversas areas funcionales y niveles jerarquicos de la compafiia
(Tabla 1). Las entrevistas semiestructuradas duraron un promedio de una hora
y fueron realizadas por los propios autores. Todas fueron grabadas y transcritas
en su totalidad antes de ser sometidas a analisis. Las mismas se realizaron en
las oficinas corporativas de MHI en Madrid y Mallorca. Las principales caracte-
risticas de la investigacién se recogen en la ficha técnica del estudio (Tabla 2).

Tabla 1. Directivos entrevistados.

Non-Executive Vice Chairman (Directivo 1)
Institutional Office and Corporate Diplomacy Senior Vice President (SVP) (Directivo 2)
Strategic Planning Group Vice-President (Directivo 3)
Tryp Brand Guest Experience & Marketing Director (Directivo 4)
General Manager of Gran Melia Hotel (Directivo 5)
General Manager of Melia Palas Atenea Hotel (Directivo 6)
Melia & Innside Brand SVP (Directivo 7)
Sustainable Development Director (Directivo 8)
Sol Brand Activities & Quality Director (Directivo 9)
Leisure Real State Director (Directivo 10)
Marketing Strategy & Loyalty Director (Directivo 11)
Environmental Executive Manager (Directivo 12)
Design & Development Director (Directivo 13)

Tabla 2. Ficha técnica del estudio del caso.

Metodologia Estudio de casos

Caso Melia Hotels International

(ualitativa — opiniones y valoraciones sobre Sostenibilidad y Responsabilidad Social

Informacion a recoger Corporativa (RS

(uantitativa — datos de inversion y practica empresarial en Sostenibilidad

Andlisis documental: informacién interna y externa. Entrevistas en profundidad:
directivos y miembros de departamentos de la compafiia

Software estadistico ATLAS.tiv.5

Recogida informacion
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El estudio de casos es una de las herramientas mas utilizadas en la metodologia
de investigacion cualitativa y ha sido aplicada al estudio de la Sostenibilidad y
RSC en diversas ocasiones (Whitehouse, 2006; Truscott et al, 2009; Martinez et
al, 2012; Pérez y Rodriguez del Bosque, 2012). De esta manera el estudio de ca-
sos se define como una investigacién empirica que analiza un fenémeno den-
tro de su contexto real permitiendo al investigador conocer efectivamente la
manera en que este operay se relaciona con el entorno (Berg, 2007). En primer
lugar, se realiza un andlisis documental de fuentes secundarias, tanto controla-
das por la empresa como no controladas (Tabla 3), lo que permite conocer los
aspectos mas objetivos y cuantificables de la RSC de la empresa. En segundo
lugar, se llevan a cabo entrevistas en profundidad a directores y miembros de
diversas areas de MHI.

Tabla 3. Fuentes secundarias para el analisis documental.

Documento Fecha Fuente

Concepto de eventos sostenibles Melia Hotels International - Documento interno
Green Meetings: Presentacion concepto y creatividad - Documento interno
Manual de Desarrollo Sostenible - Documento interno
Posicionamiento en Sostenibilidad en Melia Hotels International - Documento interno
Modelo de Despliegue de Responsabilidad Social para Sol Melia - Documento interno
Politica Global de Sostenibilidad 2008  Documento interno
Datos extraidos de los anexos de la memoria 2009 2009 Documento interno
Memoria Premios Cinco Dias Innovacion Empresarial 2010 Documento interno
Resumen ejecutivo Premios Cinco Dias Innovacion Empresarial 2010 Documento interno
Memoria de Sostenibilidad 2010 2070 http://es.melia.com/
Memoria de Sostenibilidad 2011 2011 http://es.melia.com/
Perfil de Compaiiia 2011 2010 Documento interno
Datos extraidos de los anexos de la memoria 2010 2010 Documento interno
Datos extraidos de los anexos de la memoria 2011 2011 Documento interno
La diplomacia corporativa como disciplina de gestion empresarial: (ontrastes: Revista
Caso Sol Melis 2010 Cutura

Nota de prensa lanzamiento nueva marca corporativa 2011 http://es.melia.com/
Web corporativa 2011 http://es.melia.com/
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Para el analisis de la informacién obtenida se acude al programa estadistico AT-
LAS.ti v.5, software disefiado para ayudar a la investigaciéon cualitativa. El pro-
ceso de andlisis comienza con la identificacion de unos cédigos que se asignan
sistematicamente a la informacién y citas halladas en los textos. Estos cédigos
se generan a partir tanto de la revision teérica previa, como de la identificacién
espontanea de focos de interés a medida que se van analizando las aportacio-
nes. Concretamente, para este estudio se identificaron un total de 78 cédigos. De
estos, 57 son codigos identificados a partir de la revisién previa de la literatura y
21 son cédigos espontaneos o “in vivo’, es decir, denominados con palabras uti-
lizados por los propios entrevistados (Anexo I). A fin de hacer mas operativo el
estudio todos los codigos fueron agrupados en familias por un equipo de dos
investigadores lo que permitié reducir el nimero de cédigos y agrupar la infor-
macién para que fuese mas interpretable pero sin perder contenido. Finalmente,
una vez analizada la informacidn las familias fueron agrupadas en varias catego-
rias tematicas -Identidad corporativa, Estrategia corporativa, Perfil de MHI y areas
funcionales, Sostenibilidad y RSC, y grupos de interés—. Para concluir, se analiza la
fiabilidad y validez del estudio que permiten confirmar la solidez de los resulta-
dos que se muestran en este informe. A este fin, se analiza la validez del modelo,
la validez interna, la validez externa y la fiabilidad (Yin, 2003). Una sintesis de los
aspectos que permiten confirmar estas caracteristicas se muestra en la Tabla 4.

Tabla 4. Fiabilidad y validez del estudio del caso.

Concepto  Propuesta tedrica Estudio del caso

Utilizacién maltiples fuentes de informacién

Validez Desarrollo de medidas operativas que evitan . - )
p d (triangulacion de datos): entrevistas

del los juicios subjetivos de los investigadores en

personales, documentacion interna

modelo la recogida de datos y
y documentacidn externa
Validez Objetividad de la investigacion: el estudio Triangulacion de datos, especialmente a través
interna de casos debe reflejar y explicar la verdadera de 13 entrevistas a miembros de distintas
situacion analizada dreas de la empresa
Validez (apacidad de generalizacidn de las n.a. (caso individual e ilustrativo)
externa conclusiones del estudio de casos o
Protocolo de recogida de informacion para
Demostraci6n de que las operaciones todos los casos estudiados: guién entrevistas
- de un estudio y los procedimientos de personales
Fiabilidad yosp

recopilacion de datos pueden repetirse
con los mismos resultados

Fuente: Elaboracion propia a partir de Yin (2003).

(reacion base de datos —transcripcion
entrevistas y documentos de trabajo—
y sistematizacion en ATLAS.ti
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Resultados

MHI como ejemplo de RSC en la industria hotelera: Premisas basicas

Las citas e informacién extraidas para la redaccién de este epigrafe pertenecen
a las siguientes categorias identificadas durante el proceso de andlisis con el
software Atlas.ti: “Identidad corporativa”, “Estrategia corporativa”, “Perfil y dreas
funcionales”y “Sostenibilidad y RSC” (ver Anexo l). Los cédigos analizados apa-
recen entre corchetes.

Gabriel Escarrer Julid -Fundador y Presidente de Melid Hotels International-
evidencia el papel que juega la RSC y la Sostenibilidad en el desarrollo de la
estrategia de MHI: “Hacer de la Sostenibilidad la principal seria de identidad cor-
porativa de la compariia” [Objetivos sostenibilidad: 42:4, Filosofia corporativa
46:1, Personalidad corporativa: 42:4]. Las razones para gestionar la estrategia
del grupo tomando como base criterios de Responsabilidad y Sostenibilidad
provienen de los propios fundadores. Tal y como indica uno de los directivos
entrevistados: “La familia propietaria [...] ha decidido que la empresa se perpe-
tue para las generaciones futuras y que este sea el instrumento para transmitir sus
valores a estas generaciones. La familia Escarrer cree que la Sostenibilidad y la RSC
son el mejor instrumento para transmitir los valores empresariales a las personas
y a la sociedad en su conjunto. De hecho, la Sostenibilidad queda identificada en
el protocolo familiar como un valor esencial y en los ultimos afios se ha pasado a
gestionar de manera formal en la organizacion” (Directivo 2) [Justificacion sos-
tenibilidad: 25:16].

En la actualidad, MHI se encuentra inmersa en una nueva etapa caracteriza-
da por el cumplimiento del nuevo Plan Estratégico 2012-2014, el cual posee
un claro enfoque hacia la internacionalizacion, el desarrollo de su capacidad
gestora y el desarrollo de su posicionamiento en Sostenibilidad [Plan estraté-
gico 2012-2014:27:11, 32:9, 43:45]. Toda la politica empresarial del grupo se ha
traducido en una estrategia empresarial cuyos aspectos basicos se detallan a
continuacién. En primer lugar, se destaca la creacion en el afio 2008 del Plan
Estratégico 2008-2010 de la compaiiia, con cinco lineas de actividad estraté-
gicas —Brand Equity, Conocimiento y Contacto con el Cliente, Desarrollo del
Leisure Real Estate y las Férmulas de Propiedad Mixta, Gestion del Talento y
Potenciacion de la Responsabilidad y Sostenibilidad—-, el cual permitié integrar
formalmente el concepto de Sostenibilidad (RSC) en el organigrama de la em-
presa [Historia sostenibilidad: 27:1,39:1, Plan estratégico 2008-2010: 27:1, 27:3,
32:9, 39:1, 39:6]. El objetivo perseguido por la compafia creando una nueva
linea estratégica volcada exclusivamente en aspectos sostenibles fue hacer de
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este concepto el principal distintivo de la marca corporativa [Plan estratégico
2008-2010: 39:6, 39:41, 39:42, 42:2, Lineas estratégicas de sostenibilidad: 42:3].
El principal desafio para la empresa fue el modo de integracion de este con-
cepto en todos los sistemas y procesos administrativos y de gestién del grupo.
Finalmente, se opté por la integracion de la linea de Sostenibilidad como un
elemento transversal al resto de procesos ya instaurados de manera que to-
das las areas fueran participes: “La integracidon de la RSCy la Sostenibilidad en la
estrategia empresarial es como incluir ese ADN en todos los procesos, sistemas y
formas de operar del negocio. La linea de Sostenibilidad es una linea mucho mds
transversal y mucho mds integradora que cualquier otra linea dentro del plan es-
tratégico. Lo que se ha intentado con este plan estratégico es hacer participes a
todas las dreas” (Directivo 3) [Estrategia corporativa: 32:4, 32:5, Plan estratégico
2012-2014: 32:4, Influencia de la sostenibilidad en las dreas: 32:5].

Esta linea “transversal” de Sostenibilidad depende del departamento de De-
sarrollo Sostenible, creado especificamente para gestionar todos los aspectos
estratégicos y operativos de la Sostenibilidad en la organizacién [Estructura
organizativa: 37:6, 39:7, 39:39, Desarrollo sostenible: 35:25, 39:38]. A su vez,
este departamento depende funcionalmente del area Strategic Planning
Group encargado de desarrollar y gestionar el plan estratégico de la compania
[Estructura organizativa: 27:14, 37:8, Strategic planning group: 27:14]. De este
modo, la Sostenibilidad se ha convertido en un atributo comun a todas las
marcas de la companhia de manera que todos los grupos de interés puedan
identificar a MHI con este atributo [Objetivos sostenibilidad: 33:11, 33:18]. Este
objetivo a largo plazo se materializé en el medio plazo a través de dos objeti-
vos estratégicos: crear valor para todos los grupos de interés de la compania
y crear valor para MHI a través de la Sostenibilidad [Objetivos sostenibilidad:
25:6, 45:3]. Para ello se crearon dos planes directores: (1) el Plan Director de
Posicionamiento Publico (nivel externo) y (2) el Plan Director de Desarrollo
Sostenible (nivel interno) [Lineas estratégicas sostenibilidad: 45:4, Planes de
trabajo estratégicos: 47:7]. El Plan Director de Posicionamiento Publico se cre6
para acometer la version externa de la Sostenibilidad y para conseguir el po-
sicionamiento como empresa responsable y sostenible [Plan Director Posicio-
namiento: 42:19,42:32,47:9, Estrategia corporativa: 47:9]. Por otro lado, el Plan
Director de Sostenibilidad se basé en gestionar la versién interna de la Soste-
nibilidad. Su finalidad fue la transmisién de los criterios de Responsabilidad
Social y Sostenibilidad en cada una de las politicas, procesos y normas internas
que rigen las actuaciones diarias de MHI [Plan Director Sostenibilidad: 42:11,
43:30, 47:8, Estrategia corporativa: 47:8]. Finalmente, en el anexo Il se incluye
el perfil de la compafiia.
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Definicion de RSC en MHI

Para responder a esta cuestion de investigacion se analizo la informacién y las
citas relacionadas con algunos de los cédigos pertenecientes a la categoria de
“Sostenibilidad y RSC” identificada durante el proceso de analisis con el software
Atlas.ti. Se puntualiza que para MHI los conceptos de Sostenibilidad y RSC son
sinébnimos. Sin embargo, al objeto de incidir en la idea de perdurabilidad en el
tiempo y la preocupacion por las generaciones futuras, el grupo prefiere utilizar
la nocién de Sostenibilidad versus RSC [Definicion RSC vs. sostenibilidad: 25:17].
Asi, para MHI la definicion de Sostenibilidad coincide plenamente con la apor-
tada por la Comision Mundial de Medio Ambiente y Desarrollo Sostenible de las
Naciones Unidas (1987), en la que se define el desarrollo sostenible como “aquel
que satisface las generaciones presentes sin comprometer las posibilidades de las
generaciones futuras para atender sus propias necesidades” [Definicion RSC vs. sos-
tenibilidad: 41:1]. Sin embargo, se observa una clara discrepancia entre las pro-
puestas tedricas y la vision de MHI respecto a las dimensiones que componen
esta nocion. Para la compafiia la nocién de Sostenibilidad se compone de tres
dimensiones que no coinciden con las propuestas a nivel académico. La Soste-
nibilidad en MHI abarca una triple esfera —-medioambiental, social y cultural- sin
integrar la dimensién econémica [Definicién RSC vs. sostenibilidad: 26:33, 338,
Dimensiones sostenibilidad: 32:17, 33:7, 33:8, 33:9, 37:29]. Para la compania, la
dimension econdmica se da por supuesta [Dimensiones sostenibilidad: 25:14].
Se trata de un nivel previo y necesario para realizar las actividades en el resto de
esferas de actuacion [Dimensiones sostenibilidad: 25:15]. Asi, es necesario que la
compafiia disponga de una cuenta de resultados “sélida” que permita realizar el
resto de actuaciones sostenibles [Dimensiones sostenibilidad: 25:12]. Ademas,
la dimensién cultural adquiere una importancia vital para la compafia, lo que
provoca que esta dimension se separe del dominio social para adquirir esencia
propia. Estas ideas se reflejan en diversas citas de los directivos entrevistados:

“Para nosotros la Sostenibilidad abarca la triple esfera: medioambiental,
social y cultural” (Directivo 1) [Definicion RSC vs. sostenibilidad: 33:8, Di-
mensiones sostenibilidad: 33:9].

“La dimensién econémica es prioritaria, pero no es objeto del trabajo de
Sostenibilidad. Para MHI es una consecuencia. El trabajar de un modo sos-
tenible, provocard que seas econémicamente sostenible [...] La Sostenibi-
lidad es algo que utilizas para que tu cuenta de resultados sea sostenible,
pero la compariia no trabaja sobre el concepto econémico. Se da por senta-
do que existe una cuenta de resultados que permite trabajar el resto de di-
mensiones” (Directivo 2) [Dimensiones sostenibilidad: 25:12; 25:14, 25:15].
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“La dimensién cultural es vital en el turismo. Explica en muchas ocasio-
nes por qué un cliente elige un destino u otro” (Directivo 2) [Cultura: 25:13,
46:7, Dimensiones sostenibilidad: 25:13].

Si comparamos el modelo de Sostenibilidad y RSC de MHI con el clasico en-
foque del “Triple Bottom Line” pueden observarse claramente las diferencias.
Este modelo clasico ademas de aspectos econémicos incluye cuestiones so-
ciales y medioambientales (Elkington, 1998; van Marrewijk, 2003; Panwar, Rin-
ne, Hansen y Juslin, 2006), los cuales se han de tener en cuenta a la hora de
determinar los resultados de una organizacién. No obstante, se observan cier-
tas inconsistencias internas en cuanto al entendimiento de los conceptos de
desarrollo sostenible y RSC en la propia organizacién. No todos los entrevista-
dos entienden del mismo modo ambas nociones, provocando una confusién
a nivel interno. Desde el nivel corporativo, la nocién de Sostenibilidad y RSC se
manifiestan de la siguiente manera: “Desde MHI entendemos que la RSC es un
medio y la Sostenibilidad es el fin. Haciendo RSC (siendo socialmente responsable)
consigues ser sostenible” (Directivo 2) [Definicion RSC vs. sostenibilidad: 25:14].
Sin embargo, la mayoria de los entrevistados conciben la RSC como un con-
cepto mas amplio que el de Sostenibilidad, tal y como se puede observar en
algunos extractos de las entrevistas realizadas:

“La RSC es algo mds amplio (que la Sostenibilidad). Son una serie de prin-
cipios que emanan de la empresa... sobre como se deberia comportar
adecuadamente (la empresa) a través de la escucha de los grupos de in-
terés” (Directivo 7) [Definicién RSC vs. sostenibilidad: 35:60].

“Cuando hablamos de RSC, entiendo que hay mds [...] Se trata de un con-
cepto mds amplio” (Directivo 11) [Definicion RSC vs. sostenibilidad: 34:8].

“Entiendo que lo que se pretende (desde el nivel corporativo) es disefiar
el concepto de Sostenibilidad como un concepto mds amplio que el de
RSC. Es decir, que la Sostenibilidad posea una mayor entidad en la
compania, que sea mds global, que abarque mds cosas que la propia
RSC” (Directivo 8) [Definicién RSC vs. sostenibilidad: 37:34].

“A mi entender, la RSC y la Sostenibilidad son dos conceptos un poco dis-
tintos. Cuando hablamos de RSC, se hace referencia a un dmbito mayor
de actuacion” (Directivo 3) [Definicion RSC vs. sostenibilidad: 32:78].
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Esta idea discrepa con la nocién de Sostenibilidad y RSC aportada en la litera-
tura académica mas reciente, donde se considera que la Sostenibilidad es el
objetivo final de las organizaciones, satisfaciendo las necesidades del presente
sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus
propias necesidades (Linnanen y Panapanaan, 2002; van Marrewijk, 2003). Si-
guiendo esta linea de pensamiento, la RSC se entenderia como una fase inter-
media donde las compariias tratan de equilibrar la triple linea de rendimiento
abarcando a todos los participantes en su proceso de desarrollo.

La préctica de la RSC en MHI

Para responder a esta segunda cuestion de investigacién diversos codigos per-
tenecientes a todas las categorias (ver Anexo |) fueron analizados. En concreto,
lainformaciony las citas analizadas se relacionaron con los codigos que apare-
cen entre corchetes. A la vista de los documentos analizados y las entrevistas
realizadas, el grupo estd altamente implicado en el desarrollo e implantacion
de la Sostenibilidad y la RSC, no solo en Espaiia sino también a nivel interna-
cional. MHI ha buscado la integracién de los valores y principios asociados a la
Sostenibilidad y la responsabilidad en todas las operaciones de negocio y en
relacion con todos los grupos de interés de la compafiia [Filosofia corporativa:
33:27,39:12, 46:1, 46:23, Valores corporativos: 27:42, Grupos de interés: 37:36,
41:2,46:21,48:1]. Tal y como sostiene uno de los directivos entrevistados, “MHI/
desarrolla su politica de RSC de una manera proactiva, colaborativa y estratégica
con el objetivo de crear valor para la empresa y sus grupos de interés” (Directivo 3)
[Filosofia corporativa: 33:27, Objetivos sostenibilidad: 33:25].

De este modo, la compahia ha integrado estos conceptos en su operativa dia-
ria, definiendo unas pautas bdsicas de actuacién atendiendo a las dimensiones
que componen este concepto: (1) Cultura, (2) Sociedad y (3) Medioambiente
[Dimensiones sostenibilidad: 32:17, 33:7, 33:8, 33:9, 37:29]. Entre las dimensio-
nes mencionadas, la dimensién medioambiental de la Sostenibilidad cobra una
vital importancia seguida de la dimensidn social. De hecho, algunos directores
de hotel de la compaiia reconocen que el aspecto ambiental es el aspecto en
el cual se ha trabajado mas. Entre los motivos argumentados se encuentra el
importante ahorro en los costes que suponen este tipo de actuaciones: “Creo
que este dmbito es donde mds se ha trabajado [...] Es algo que estd dentro de no-
sotros, que lleva mds tiempo dentro de nosotros, dentro de nuestro ADN, de nuestra
filosofia corporativa [...]1 Ademds, no hay que olvidar que va aparejado a un aho-
rro de costes muy importante” (Directivo 5) [Dimensiones sostenibilidad 29:27,
Medioambiente: 29:27, Resultados sostenibilidad: 29:28].
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Todas las acciones de ahorro y eficiencia energética de los hoteles de la com-
pafiia se engloban dentro del Proyecto SAVE [Medioambiente: 43:79, Proyecto
SAVE: 43:79, 43: 186]. Esta iniciativa tiene como objetivo aumentar la eficien-
cia energética de la compania y engloba actuaciones como el seguimiento de
consumos energéticos, hidricos y de emisiones de CO,, inversiones en mate-
ria de ahorro y eficiencia energética, estandarizacién de sistemas y produc-
tos energéticamente eficientes, y actividades de concienciacién y formacion
[Medioambiente: 37:60,39:32, Proyecto SAVE: 43:79,43: 186, Lineas estratégicas
sostenibilidad: 48:2,48:58, 48:71]. Esta iniciativa posee una seccion propia en la
Intranet de la compafiia para divulgar entre todos los empleados medidas de
concienciacion, las mejores practicas por marca, acuerdos de estandarizacién
y medidas de mejora en sistemas técnicos. Los establecimientos incluidos en
este proyecto deben cumplir con la condicién indispensable de poseer un his-
torico correcto y actualizado de sus consumos energéticos en los Ultimos cinco
anos. Cada mes se realiza un seguimiento de consumos energéticos e hidricos
en los hoteles que participan en el proyecto y se analizan las posibles desvia-
ciones [Cuantificacion sostenibilidad: 48:71, Proyecto SAVE: 43:75, 43:79]. Hoy
en dia, 202 hoteles participan en este proyecto. Junto con el Proyecto SAVE,
otra de las actividades clave en la gestion ambiental de la compafiia es el Pro-
yecto de la Huella de Carbono [Medioambiente: 26:28, Lineas estratégicas de
sostenibilidad: 27:25]. Se trata de un proyecto que involucra tanto a clientes,
como a empleados y proveedores, es decir, se trata de un proyecto 360°. Tal y
como indica uno de los entrevistados: “De este proyecto hemos obtenido [...] la
huella de carbono de la cadena de suministro y la huella de carbono del ciclo de
vida del hotel [...]1 Un hotel tiene una fase de disefio, de construccion, de explota-
cion, de reformayy, llegado el caso, una fase de demolicion. Durante el ciclo de vida
y las distintas etapas de este ciclo, el impacto en términos de huella de carbono
y en huella ecoldgica es distinto. También es diferente un hotel de costa que un
hotel urbano, como es diferente un hotel en Alemania que un hotel en Bali [...]
Entonces, estamos llevando a cabo este proyecto que integra a todas las marcas
y a todas las tipologias de hotel [...]1 y también a todas las dreas y departamentos
corporativos. Se trata de un proyecto 360°” (Directivo 2) [Medioambiente: 27:26,
Proyectos 360°: 27:26, Lineas estratégicas sostenibilidad: 27:25].

Actualmente las areas de actuacion primordiales en la gestion ambiental de
la compania son: (1) mitigacién de los efectos del cambio climatico, a través
del ahorro y la eficiencia en el uso de la energia, (2) disminucién del consumo
hidrico, (3) proteccion y conservacién de habitats de alto valor ecolégico pre-
servando con ello su riqueza en biodiversidad y (4) minimizacién del impacto
ambiental generado, entre otros, por el consumo de recursos y la generacién
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de residuos y vertidos generados [Medioambiente: 37:64, 39:37, 41:7, 41:8,
41:9, 43:64, 43:81, 45:6]. De igual modo, y con el objetivo de no dispersar es-
fuerzos y aportar coherencia a la politica corporativa de certificacién, la com-
pania optd por obtener un certificado ambiental a nivel global. De este modo,
la compania ha obtenido la Certificaciéon de Compafiia Hotelera de la Biosfera
[Suscripcion de tratados: 43:36, 49:14]. Esta certificacion permite garantizar el
cumplimento de los estandares no solo en materia ambiental sino también
en materia social y cultural, tanto para las unidades corporativas como para
las unidades hoteleras [Suscripcién de tratados: 42:28]. La decisién de obtener
un certificado global viene motivada por el gran nimero de certificados que
disponia la empresa en cada uno de sus hoteles [Medioambiente: 32:20, 34:7,
Suscripcion tratados: 34:6, 43:36].

Respecto a la dimensidn social de la politica de Sostenibilidad de la compania,
el compromiso con la infancia es el eje del posicionamiento social del grupo
[Sociedad: 43:34, Infancia: 43:25, 43:34, 46:18, Lineas estratégicas de sostenibi-
lidad: 43:145, 46:14, 46:18]. El motivo apuntado es el siguiente: “Hemos apos-
tado por esta causa social que, frente a otras posibles como la educacion, la disca-
pacidad o el hambre, tiene mds sentido en una empresa familiar debido al efecto
legado a generaciones futuras. Ademds, es una causa que te permite trabajar 360°,
es decir, infancia-empleado, infancia-cliente, infancia-sociedad...” (Directivo 2)
[Sociedad: 27:28, Infancia: 27:28, Proyectos 360°: 27:28, Lineas estratégicas de
sostenibilidad: 27:28].

De este modo, se ha desarrollado una alianza estratégica con UNICEF para la
proteccién de la infancia de manera que todas las marcas de la compafiia a ni-
vel global dispongan de unas guias generales de actuacién buscando evitar la
explotacién laboral y sexual de los nifios [Sociedad: 43:34, Alianzas estratégicas:
33:13, 43:1, 43:35, 43:121, Infancia: 36:11, 36:24, 43:10, Lineas estratégicas sos-
tenibilidad: 37:57]. Esta alianza sirve como herramienta interna a la compania
para ayudar a cumplir el despliegue interno y externo de la Sostenibilidad (Plan
Director de Sostenibilidad y Plan Director de Posicionamiento Publico) [Alianzas
estratégicas: 43:35]. La decision de crear una alianza estratégica con una entidad
social como UNICEF vino motivada por el disperso posicionamiento social de la
compafia con anterioridad al desarrollo del plan estratégico 2008-2010: “Antes
del plan estdbamos comprometidos con todas las causas sociales. Dispardbamos a
todo: infancia, pobreza, discapacidad.... Y estdbamos perdiendo la fuerza por ese
efecto de dispersion [...]1 Hemos llegado a trabajar con 700 ONG y 900 proyectos
[...], aportando mds de un millén de euros, pero eso no tenia sentido. Finalmente
se planteé un posicionamiento social tnico” (Directivo 2) [Decisiones sostenibili-
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dad: 27:27, Estrategia corporativa: 27:27, Sociedad: 27:27, Historia sostenibilidad:
33:35, Lineas estratégicas de sostenibilidad: 37:57].

La infancia, por su vulnerabilidad y por ser los receptores futuros del legado del
grupo, supone el eje central del mensaje de la compaiiia. Pero esto no significa
que el grupo no colabore con otros colectivos. De hecho, el grupo presta espe-
cial interés a dos de los colectivos mas desfavorecidos: como las personas mayo-
resy las personas con discapacidad. Hoy en dia los proyectos sociales de la com-
pafia se centran en las siguientes lineas de actuacién: (1) Proyectos de apoyo a
la educacion infantil, bajo el lema “Todo por ellos”, (2) proyectos de apoyo a las
personas con discapacidad, dentro del Programa Empresa y Sociedad, (3) cola-
boracion de los hoteles con las comunidades en las que operan, generalmente a
través de organizaciones del Tercer Sector y (4) fondo de ayuda a empleados de
la compaiia afectados por catastrofes naturales [Sociedad: 37:27, 41:18, 43:26,
43:166; 43:190; 46:17, 54:58, Lineas estratégicas sostenibilidad: 39:24].

Por lo que respecta al ambito cultural, MHI trata de implicarse en el dmbito
local integrando los elementos culturales, gastrondmicos y artisticos de cada
lugar, respetando y defendiendo el patrimonio histérico de cada zona. Esta
dimension abarca desde los lugares historicos, los emplazamientos y entornos
construidos, asi como las tradiciones pasadas y presentes. Se incluye igualmen-
te el paisaje, tanto en el ambito urbano, monumental, de montafa o de costa,
entre otros. En este sentido, los hoteles del grupo integran elementos de la
cultura del destino en su oferta a través de las siguientes vias: (1) inclusién de
platos tipicos de la gastronomia local, (2) incorporacién de elementos de la
cultura local en actividades de animacién (musica, cuentos, expresiones creati-
vas, actividades deportivas tradicionales o juegos, entre otros), (3) informacion
al cliente de los recursos existentes para la practica del turismo cultural (mo-
numentos, museos, paisajes culturales, espectaculos o fiestas tradicionales,
entre otros), y (4) el fomento desde la propia unidad de negocio de los recur-
sos culturales del destino a través de espacios de apertura a valores culturales
tales como artesania, musica, salas de interpretacidon o recintos de expresion
artistica [Cultura: 41:17,41:20,41:21, 41:34,43:117,43:119, 45:17, 46:19, 48:31,
48:40; 48:53].

En las diversas actuaciones llevadas a cabo en materia de Responsabilidad So-
cial y Sostenibilidad se pretende respetar el principio de “pensar globalmen-
te y actuar localmente” [Estrategia corporativa: 32:44, Orientacién local: 32:44,
42:14,43:60]. Para ello, por un lado, se busca preservar los entornos naturales y
socioculturales de los destinos turisticos en los que la compania estd presente
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y, por otro, se contempla la actuacién a nivel global. En todas las acciones las
pautas derivan del nivel corporativo de la organizacién pero dejando un espa-
cio para la propia actuacién de los hoteles en las comunidades locales en las
que operan. Esta idea queda reflejada en las siguientes intervenciones:

“Tienes que dejar ese margen de movimiento, pero tienes que dar la au-
topista, tienes que indicar el carril, y dentro de la autopista, tienes que
decir: Tu eres Tryp (por ejemplo) y tienes que moverte en este dmbito”
(Directivo 4) [Orientacion local: 26:25].

“La Sostenibilidad tiene una aplicacién muy local. No es lo mismo un ho-
tel gran lujo en Madrid, que un hotel vacacional en Canctn [...] cada ho-
tel posee sus condicionamientos politicos, sus ayuntamientos cercanos,
su comunidad local... Para respetar la personalidad de cada marca, de
cada hotel y de cada comunidad, se deja un espacio para que el hotel
lleve proyectos a nivel local. Pero todo ello dentro de un marco, para que
todo lo que se haga sume” (Directivo 2) [Orientacion local: 25:10, Nivel
corporativo: 26:24]

“Siempre tiene que haber un espacio para que el hotel interacttie con su
comunidad local” (Directivo 5) [Orientacion local: 29:14]

Otro de los directivos entrevistados afnade que en ocasiones son los propios di-
rectores de hotel los que a peticion de sus grupos de interés locales proponen
actividades a desarrollar, siempre manteniendo el posicionamiento global de la
compaiiia: “En muchos casos son los propios directores, sabiendo los condicionantes
yelentorno en el cual estdn implicados, los que proponen lineas de actuacion. Poste-
riormente, la compania evalta estas actividades. En el nivel directivo nos apoyamos
en la experiencia que ellos tienen y en su propio criterio y dinamismo [...] A pesar
de que en el marco general todos actuamos de la misma manera, puntualmente y,
sabiendo que estamos presentes en 4 continentes, hay que reforzar el mensaje que
queremos transmitiry para ello se da una independencia guiada a esos directores de
hoteles y ellos colaboran con sus acciones concretas de manera que el impacto sea
mds positivo en las comunidades locales” (Directivo 7) [Orientacién local: 35:18,
Estrategia corporativa: 35:18; Coordinacion interdepartamental: 35:22].

En este sentido, en la elaboracion de los planes de trabajo de la compafiia
(Plan Director de Sostenibilidad y Plan Director de Posicionamiento Publico)
se tuvieron en cuenta tres factores que configuran la actividad y la naturaleza
del negocio [Plan estratégico 2012-2014: 42:8, Estrategia corporativa:42:8]. En
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primer lugar, el factor de personalizacion a través de las marcas comerciales.
Este factor ayuda a priorizar y adaptar los proyectos de acuerdo con las sefas
de identidad y la configuracién del negocio de cada una de las marcas y ca-
tegorias en las que la companiia opera [Perfil compafiia: 42:42, Personalidad
corporativa: 42:42]. Seguidamente, se valora el factor geografico. La compania
opera en 27 paises y para el desarrollo operativo de cada hotel es imprescindi-
ble respetar la situacién social, cultural, econémica, etc.... de cada zona [Perfil
compafiia: 42:10, Orientacién local: 42:9]. Por ultimo, ya que los hoteles de la
compafiia pueden variar en régimen de propiedad, alquiler, gestién o franqui-
cia (Anexo Il), se hace necesario tener en cuenta el factor de relacién de nego-
cio, el cual determina la capacidad de maniobra de MHI en cada uno de sus
hoteles [Orientacion local: 26:33, Perfil compania: 42:10].

Conclusiones, implicaciones practicas y lineas futuras
de investigacion

Aunque esta investigacion presenta un estudio de caso ilustrativo y la genera-
lizacién de los resultados es limitada, pueden extraerse ciertas conclusiones.
Los resultados proporcionan contexto para una mayor comprension de la RSC
en laindustria hotelera y permiten contemplary recomendar posibles areas de
investigacion futura. De este modo, el analisis del caso empresarial de MHI ha
aportado informacion relevante para el planteamiento y disefio de una estra-
tegia solida de RSC. Este trabajo muestra como MHI ha integrado formalmente
la RSC en su estrategia empresarial con el objetivo de que este concepto se
convierta en el principal distintivo de la marca. Este hecho refuerza la coheren-
cia, fuerza y solidez de la estrategia del grupo.

Sin embargo, un aspecto a destacar es la delimitacién conceptual de estos ele-
mentos en la empresa, puesto que se identifica una nueva esfera cultural en la
conceptualizacién de la RSC en el sector hotelero. MHI no define exactamente
este concepto de acuerdo a los postulados clasicos del “Triple Bottom Line”, sino
que incluye una dimensién cultural “extra’, intimamente ligada al atractivo de
los destinos turisticos y que se configura como un eje esencial de la RSC en el
sector. Este resultado sugiere varias conclusiones relevantes. En primer lugar,
los resultados apuntan a que la estrategia de RSC de la companfia posee una
visién mas cercana al enfoque social (van Marrewijk, 2003), que al enfoque de
los stakeholders (Freeman, 1994), debido a la importancia concedida a las di-
mensiones propuestas por el enfoque “Triple Bottom Line” por la compaiia.
En segundo lugar, los resultados subrayan la idea de que no existe un proceso
estandar para la implementacion de la RSC (van Marrewijk y Werre, 2003). En
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este sentido, MHI ha elegido el enfoque en torno a la RSC que considera la
mejor opcidn haciendo coincidir sus objetivos empresariales con su estrate-
gia empresarial como respuesta a las circunstancias especificas en las que la
companfia opera. Estas ideas refuerzan el caracter contextual de la RSC (Whi-
tehouse, 2006). De esta manera, el estudio del caso de MHI contribuye a la ge-
neracion de conocimiento sobre RSC en el sector hotelero espaiol, por cuanto
permite plantear una nueva dimension de estudio en el campo de la RSC: la
dimension cultural. Igualmente, se observan ciertas inconsistencias internas
entre los directivos entrevistados en cuanto al entendimiento del concepto
de RSC provocando cierta confusion lo que sugiere un cambio en el nivel de
formacién de los directivos y responsables de los establecimientos hoteleros
en materia de RSCy Sostenibilidad (Ayuso, 2006; Fernandez y Cuadrado, 2011).

También se ha hecho referencia a que el desarrollo de estas acciones responde
a un compromiso claroy en el largo plazo por parte de MHI. Es decir, no se trata
de un conjunto de acciones puntuales, basadas en el seguimiento de la pauta
desarrolla por otras empresas del sector o simplemente un intento por reflejar
una imagen “responsable” de la empresa ante sus grupos de interés, sino que
se trata de desarrollar iniciativas coherentes con la filosofia y cultura corpora-
tiva, transmitidas a toda la empresa desde los propios fundadores. El objetivo
final no es otro que actuar de un modo responsable y sostenible de modo que
estos conceptos se integren en el nucleo de sus negocios.

Igualmente el presente estudio ha identificado cuales son las preocupaciones
de la compafiia en materia de RSC, el modo en el que las hace frente y su ni-
vel de participacién. En este sentido, las actuaciones de la compafia se centran
en tres dimensiones basicas: cultura, sociedad y medio ambiente. A la vista del
analisis documental y de las entrevistas realizadas se observa cémo el nivel de
participacion por parte de la compania es desigual. De hecho, la compafhia en-
fatiza en gran medida sus actuaciones en materia medioambiental, especial-
mente las acciones encaminadas al ahorro de energia y agua, y la gestiéon de
residuos, destacando el ahorro de costes derivado de dichas actividades. Las
practicas de RSC implementadas por parte de MHI coinciden con estudios an-
teriores donde la reduccién de costes operativos y el consumo de recursos son
las medidas mas comunes (Ayuso, 2006). Estos resultados (a falta de un analisis
mas exhaustivo) apoyan la idea de que la RSC atrae beneficios econémicos a
las empresas hoteleras, identificando una relacion positiva entre la RSC y el
resultado financiero (Lee y Park, 2009).
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Sin embargo, como aporte a la literatura, esta investigacion también ha de-
mostrado que existen otras practicas propias realizadas a través de la “Triple
Bottom Line” mas alla de estas iniciativas medioambientales, implementando
practicas sociales y culturales, tales como el desarrollo local y la conservacion
del patrimonio, la promocién de la identidad cultural local de los destinos, el
consumo de productos locales o la contratacién de empleados locales. Este
hecho es importante porque la mayoria de la literatura académica en el sector
hotelero se ha centrado en cuestiones medioambientales (Ayuso, 2006; Boh-
danowicz y Zientara, 2009; Fernandez y Cuadrado, 2011). De este modo, se
demuestra que MHI no solo desarrolla iniciativas de RSC que revierten de for-
ma directa en la consecucion de objetivos puramente empresariales (Knowles
etal, 1999) demostrando su compromiso en torno a la RSCy la Sostenibilidad.
A este respecto, muchas empresas llevan a cabo actividades socialmente res-
ponsables y sostenibles pero no van mas alld intentando mejorar las comu-
nidades locales en las que operan ni vinculando a sus grupos de interés. La
evaluacion global de MHI muestra sus esfuerzos por vincular su politica de
Sostenibilidad y RSC con su estrategia empresarial y su comportamiento, te-
niendo en cuenta a sus grupos de interés y mejorando a sus comunidades
locales. La orientacion local en sus actuaciones, que asegura que cada hotel
cuente con pautas corporativas para su actuaciéon en materia de Sostenibili-
dad a la vez dispone de un espacio para desarrollar su personalidad propia, y
los proyectos 360° definidos en la estrategia empresarial del grupo, los cuales
permiten que varios grupos de interés apoyen una misma causa, aseguran es-
tos puntos. Estos aspectos de la gestion son dos de las fortalezas detectadas
en MHI, siendo dos de los aspectos que aportan mayor credibilidad y solidez
a su estrategia empresarial en materia de Sostenibilidad y RSC que podrian
extrapolarse a otras empresas del sector.

Todas estas ideas conllevan una serie de implicaciones para la gestion empre-
sarial en el contexto hotelero. En primer lugar, los resultados de esta investi-
gacion pueden ayudar a los profesionales del sector a determinar qué practi-
cas socialmente responsables son contextualmente mas apropiadas para su
empresa, lo que provocaria un uso mas eficaz de los recursos y avanzar hacia
la consolidacion de los conceptos RSC y Sostenibilidad en esta industria. Los
resultados también pueden ser utilizados por los profesionales para fomentar
el compromiso empresarial con las politicas y practicas de RSC. En segundo
lugar, los resultados sugieren que las empresas deben comprender que las ini-
ciativas de RSC pueden representar una sélida estrategia para mejorar su ima-
gen y reputacién corporativas lo que permitiria a los profesionales del sector
turistico obtener importantes ventajas competitivas y beneficios econdmicos,
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especialmente en el actual entorno competitivo donde los diversos grupos de
interés poseen fuertes preocupaciones no solo en el ambito econdémico sino
también social, cultural y medioambiental. Asi mismo, se aportan unas guias
generales para la implementacion de practicas RSC mas eficaces a través de
la involucracion de varios colectivos implicados en la actividad empresarial y
tratando de mejorar las comunidades locales en las que las empresas hoteleras
desarrollan su actividad.

Sin embargo, este estudio presente ciertas limitaciones. En primer lugar, se
destaca la imposibilidad de generalizar los resultados, a la vista de la natura-
leza ilustrativa del estudio. En segundo lugar, se ha entrevistado a un nime-
ro reducido de directivos, todos pertenecientes a los niveles directivos de la
organizacion. Seria interesante entrevistar a empleados de todos los niveles
de la compaiia para profundizar en las cuestiones de investigacion plantea-
das. Ademas, no se ha especificado el rendimiento de MHI, ni la relacién de las
iniciativas de RSC con los resultados financieros, lo que podria abordarse en
futuras investigaciones.

Dicho esto, los resultados de esta investigacidn se presentan como una ayuda
a los profesionales del sector para determinar qué practicas de RSC son “con-
textualmente” mas apropiadas para su empresa, dando como resultado un uso
mas eficaz de los recursos y un movimiento hacia la consolidacién definitiva
de la RSC y la Sostenibilidad en la industria turistica. Los resultados también
pueden ser utilizados por los gerentes para fomentar un mayor compromiso
empresarial con las politicas y practicas de RSC.

Finalmente, y al objeto de matizar las conclusiones ya descritas, se exponen
a continuacién algunas lineas futuras de investigacion. El presente estudio se
configura como una base para futuros estudios en el sector turistico que inves-
tiguen practicas de implementacion de la RSCy la Sostenibilidad en la estrate-
gia empresarial. En primer lugar, se hace necesario profundizar en los aspectos
culturales de los destinos turisticos como una nueva dimension a explorar en
la definicién e implementacién de la RSC en la gestion hotelera. lgualmente,
se hace necesario determinar la importancia para los diversos grupos de inte-
rés de las dimensiones descritas en este estudio, al objeto de establecer una
relacién jerarquica entre ellas. Es decir, determinar qué dimensiones de la Sos-
tenibilidad y la RSC (y qué actividades desarrolladas en cada una de ellas) son
mas valoradas por cada uno de los grupos de interés de las organizaciones.
De este modo, podria incrementarse la eficacia de estas estrategias. Como ex-
tensidon de estas ideas, futuras investigaciones podrian centrarse en analizar
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si otras empresas y agentes del sector turistico integran estos conceptos en
sus estrategias y cdmo estos ponen en practica estas nociones. Igualmente,
estudios adicionales podrian centrarse en identificar los motivos y barreras en
la implementacién de la Sostenibilidad y la RSC en las empresas del sector. A
modo de conclusion, aunque los resultados del presente estudio muestran el
caso de una empresa lider en el sector turistico, solvente y comprometida, hay
una necesidad de mayor investigacion y avanzar en el conocimiento empirico
sobre los conceptos de Sostenibilidad y RSC en el sector turistico. En particular,
estudios en otros subsectores de la industria turistica beneficiarian en gran
medida este campo de investigacion, al estimular nuevas discusiones y analisis
sobre la integracién de aspectos éticos y socialmente responsables en la ges-
tion empresarial de las companias.
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Anexo l. Codigos utilizados para el andlisis cualitativo
del caso de Melia Hotels International.

IDENTIDAD ESTRATEGIA PERFILy AREAS SOSTENIBILIDAD y RSC GRUPOS DE
CORPORATIVA CORPORATIVA FUNCIONALES INTERES
Comunicacion Planes de trabajo Coordinacion . L. -
corporativa™' estratégicos interdepartamental Alianzas estratégicas Accionistas
Filosofia Coordinacion Desarrollo S e ) v
corporativa® interdepartamental | sostenible* Barreras Sostenibilidad Clientes

_— . Estructura %
Misién corporativa Esténdares organizativa® Brandbooks Empleados
Personalidad Estrategia Gabinete o I Grupos de
corporativa® corporativa® institucional® Comunicacién Sostenibilidad interés*
Simbolismo Estructura ¥ e - -
corporativo® organizativa® HBS Cuantificacion Sostenibilidad Propietarios
Valores . . Influencia % «
corporativos® Nivel corporativo Sostenibilidad dreas | ItUra Proveedores
Planes de Trabajo S - . U .
estratégicos Orientacién local Marketing Decisiones Sostenibilidad Sindicatos
Plan estratégico Plan Estratégico . . - - .
2008-2010 2008-2010% Nivel corporativo Definicion RSC vs. Sostenibilidad* | Sociedad*
Plan Director Plan Estratégico - ) ) T Subgrupos
Sostenibilidad* 2012-2014% Perfil compaiiia Dimensiones Sostenibilidad interés*
Plan Director Strategic Planning N .
Posicionamiento™ Proyectos 360° Group* Historia Sostenibilidad
Posicionamiento * Guias actuacion Actividades Infancia*
Diplomacia « Influencia Sostenibilidad en las
Corporativa® Brandbooks Compras areas®
Visién Corporativa® Social Media* Justificacion Sostenibilidad*

Group Marketing* Lineas estratégicas Sostenibilidad
Global Sales* Medioambiente*

Leisure Real State*

Modelo CERCA*

Hoteles*

Modelo de Despliegue de RSC*

Objetivos Sostenibilidad™

Orientacion local

Participacion en foros de expertos

Proyectos 360°

Resultados Sostenibilidad*

Retos Sostenibilidad*

Sociedad*

Subscripcion de tratados

Paneles de Expertos

Observatorio Sostenibilidad

Economia*

Imagen Sostenibilidad*

Identificacion C-E*

Tendencias Sostenibilidad*

Proyecto SAVE*

Los cddigos tedricos se identifican con un asterisco, el resto son cédigos espontaneos o “in vivo”
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Anexo . Perfil de la compania.

Constitucion Palma de Mallorca (1956)
Fundador y Presidente: Gabriel Escarrer Julid
Consejo de Direccion | Vicepresidente No Ejecutivo: Sebastian Escarrer Jaume
Vicepresidente Ejecutivo: Gabriel Escarrer Jaume
Productos Segmento urbano (41%) y vacacional (59%): 3* (16%); 4* (47%); 5 *y 5* Deluxe (31%).
Melié Hotels (Urbano y Vacacional 4* y 5%); Me by Melié (Urbano y Vacacional); Tryp
Marcas by Wyndham (Urbano 3* y 4%); Innside (Urbano); Sol Hotels (Vacacional 3* y 4%);
Paradisus Resorts (Vacacional 5*); Club Meli
Hoteles 309
Diversificacion Gestion (40.27%); Propiedad (21.84%); Alquiler (28.33%); Franquicia (9.56%)
Habitaciones 71.821
Empleados 35.680
Beneficios 1.250 millones €
EBITDA 235 millones €
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