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HACIA LA RESPONSABILIDAD INTEGRADA DEL TURISMO A
TRAVES DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

José Carlos Méndez* y José Lito Garcia Abad**

Resumen: La importancia del sector servicios en las economias occidentales, y especialmente del turismo, su caracter multisectorial
y convergente de multiples subsectores econdmicos, asi como el juego de externalidades que provoca, afirma la necesidad de poner en
practica en la direccion de sus principales actores, las empresas turisticas, aquellas practicas empresariales donde la Responsabilidad
Social Corporativa (RSC) forme parte del nticleo duro de los criterios para la toma de decisiones por parte de sus directivos. La RSC
permite una adecuada gestion de las variables socioecondmicas, laborales y ambientales presentes en cualquier actividad empresarial,
asi como la atencion ordenada a los requerimientos de los grupos de interés que influyen y son influidos por esta. En este articulo se
revisan las propuestas teoricas existentes, las inter-relaciones entre las politicas de RSC y el éxito en la gestion de las organizaciones,
pero también en los fallos detectados en las mismas y, por tanto. los resultados demostrados a lo largo de estos afios, que apuntan a la
necesidad de consolidar la RSC como parte de la gestion de cualquier compaiiia turistica.
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Abstract: The importance of the services sector in the Western economies, especially tourism, its multisectoral and convergent
character of multiple economic subsectors, as well as the set of externalities that it provokes, speaks of the need to implement in the
direction of its main actors, tourism companies, those business practices where Social Responsibility is part of the hard core of the
criteria for decision making by its managers. The CSR allows an adequate management of the socioeconomic, labor and environmental
variables present in any business activity, as well as the orderly attention to the requirements of the interest groups that influence and
are influenced by it. This article reviews the existing theoretical proposals, the interrelations between CSR policies and the success in
the management of organizations, but also in the failures detected in them, and therefore. the results demonstrated over the years, which
point to the need to consolidate CSR as part of the management of any tourism company.
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I. INTRODUCCION

De todos los sectores productivos que
conforman la estructura socioecondmica de
un pais, el turistico es posiblemente el que
evidencia con mayor claridad su caracter
transversal, transfronterizo y transforma-
dor (Manhas et al., 2016). Hablar de turis-
mo requiere de un entendimiento profundo
del conjunto de capacidades necesarias para

convertir cualquier region de referencia en
un destino atractivo para ciudadanos de to-
das las procedencias.

El sector turistico incorpora como nin-
gun otro la necesidad de crear valor a los
usuarios que trascienda del retorno tangi-
ble de los servicios disfrutados e incorpore
el componente vivencial que determina su
satisfaccion y, por tanto, la probabilidad de
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repetir su experiencia y amplificarla a través
de la recomendacion hacia otros potencia-
les consumidores (Chalar y Campodoénico,
2014).

La propia naturaleza de la industria tu-
ristica y de los distintos servicios asocia-
dos —transporte, alojamiento, restauracion,
entretenimiento, etc.— constata la elevada
interdependencia de los agentes involucra-
dos en la cadena productiva, asi como su
relevancia a la hora de construir estrategias

eficientes para atraer y fidelizar flujos turis-
ticos de forma masiva (Aguild, 2010).

Esta vision interconectada del turismo es
la que ha facilitado a paises como Espafia la
posicion de liderazgo en 2017 en el Indice
de Competitividad Turistica elaborado por
el Foro Econémico Mundial (WorldEcono-
micForum, 2017b). Con independencia de
la posicion espafiola, y en una lectura es-
trictamente metodologica sobre las 14 va-
riables analizadas en el estudio, se constata

Figura 1
Puntuacion de Espafia en 14 variables (escala 1-7)
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FUENTE: El Pais. Foro Econémico Mundial. Disponible en http://www.serperuano.com/2017/04/evaluemos-el-turismo-con-los-indicadores-

relevantes/

58

Estudios Turisticos n.° 211-212 (1'y 2° T 2017)



Hacia la responsabilidad integrada del turismo a través de la Responsabilidad Social Empresarial

el retorno agregado de estrategias globales
e integradoras del conjunto de factores pro-
ductivos, socioculturales, ambientales e ins-
titucionales disponibles en cada territorio
(véase figura 1).

Cabe decir en este sentido que la impor-
tancia del turismo en la realidad socioecono-
mica de un pais se percibe, como no puede
ser de otra manera, en la generacion directa
de riqueza a través de indicadores tradicio-
nales asociados al producto interior bruto,
balanza comercial o mercado del trabajo
-entre otros multiples indicadores-, si bien
es importante recordar su valor afiadido en
la vertebracion regional y conectividad de
infraestructuras (Saz et al., 2013), preserva-
cion y puesta en valor de recursos culturales
y naturales (Fernandes et al., 2015), calidad
y capacitacion de fuerza laboral o cataliza-
dor de recursos entre agentes publicos y pri-
vados (Boucher y Reyes, 2016).

Por conviccién o necesidad, el sector
turistico es posiblemente uno de los mejor
preparados para afrontar estrategias de sos-
tenibilidad que permitan conciliar los inte-
reses de crecimiento econdmico con los de
proteccion del entorno que lo hace posible,
como queda constancia en Ramallo (2017).

II. GEOPOLITICA, DESARROLLO
SOSTENIBLE Y TURISMO

Construir estrategias competitivas dura-
deras, en turismo o cualquier otro sector, es
un ejercicio que requiere de un contexto re-
gulatorio, civico y econdémico, que facilite
la confianza de las relaciones econdmicas
(Eiadat, Fernandez & Montoya, en este mis-
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mo volumen), reduzca los riesgos asociados
al emprendimiento empresarial y genere las
bases necesarias para el aprovechamiento
del potencial de explotacion de los recursos
locales disponibles en el territorio (Ancos,
2008).

La dedicacion eficiente de recursos a
actividades laterales a la estrictamente em-
presarial cobra relevancia en la medida en
que el esfuerzo agregado de todos los acto-
res publicos y privados es imperativo en la
lucha contra los desafios globales que nos
afectan a todos como sociedad.

El informe de riesgos globales para el
afio 2017, elaborado por el Foro Economi-
co Mundial, aproxima en este sentido una
vision global sobre los impactos directos e
indirectos generados por la creciente inesta-
bilidad politica, social, ambiental y tecnolo-
gica (World Economic Forum, 2017a).

Los cinco riesgos identificados por su
mayor probabilidad de ocurrencia son los
derivados de la inestabilidad climatoldgica,
continuidad de flujos migratorios masivos
de caracter no voluntario, impredecibilidad
e intensidad de desastres naturales, terroris-
mo a gran escala o consolidacién de nuevos
delitos de ciberdelincuencia relacionados
con la usurpacion y robo de informacion.
Adicionalmente, el informe alerta de cinco
areas de gestion urgente, como son:

* La reformulacion del mercado capita-
lista para combatir la creciente tendencia
de desigualdad soportada en el reparto de
riqueza, asi como la creciente polariza-
cion de rentas que debilita las clases me-
dias.
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Figura 2
Mapa de interconexiones de riesgo global 2017
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* Reconstruccion de la sociedad para
adecuar el modelo de convivencia a los
nuevos desafios de un entorno globaliza-
do caracterizado por una mayor amplia-
cion de la brecha generacional y conflic-
tos identitarios en materia de proteccion
social, identidad nacional, cultura civica
y valores culturales. En este sentido, des-
taca el afloramiento de alternativas poli-
ticas nacidas al calor de la desafeccion
ciudadana y con capacidad para desesta-
bilizar los equilibrios histéricos de fuer-
zas politicas.

* Gestion de la disrupcion tecnoldgica
que esta transformando la sociedad, eco-
nomias y modelos productivos a nivel
general, con importantes desafios en ma-
teria ética, de obsolescencia competitiva,
mercado de trabajo o modelo impositivo.

» Cooperacion global para afrontar de-
safios transversales que precisan de una
visién supranacional para contener los
principales desafios geopoliticos, huma-
nitarios y ambientales que estan tensio-
nando la estabilidad social y normaliza-
cion de relaciones econdmicas. En este
sentido cabe destacar la creciente diso-
ciacion entre la alarma cientifica por el
calentamiento global frente a la respues-
ta politica de caracter local y populista.

Las implicaciones practicas de estos de-
safios constatan la necesidad de afrontar el
actual cambio de era econdmica, social, po-
litica y ambiental de un modo colaborativo
y eficaz entre todos los agentes implicados
y con capacidad de influencia en la protec-
cion de un desarrollo efectivamente sosteni-
ble. Del mismo modo que la cultura civica
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de una sociedad es la que moldea el marco
regulatorio y de convivencia, la madurez de
los sectores productivos es la que facilita la
generacion de mercados destructivos o in-
teligentes.

En clave empresarial, si la sostenibilidad
es el fin -entendiendo esta como la capa-
cidad de asegurar resultados en el corto y
largo plazo-, 1a Responsabilidad Social Cor-
porativa, en su concepcion mas amplia y -a
pesar de las dificultades para encontrar una
concepcion unica de este concepto (Marti-
nez y Rodriguez del Bosque, 2014)- es un
medio que facilita la gestion integrada de
las variables socioecondmicas, laborales y
ambientales presentes en cualquier activi-
dad empresarial (Diéguez et al, 2011; Jimé-
nez et al, 2014), asi como la atencién orde-
nada a los requerimientos de los grupos de
interés que influyen y son influidos por esta.
No en vano, ya hace casi una década Truji-
llo (2009) enfatizaba que:

La organizacion verad que al asumir el
reto de la responsabilidad social necesi-
tara ajustar sus sistemas de comunica-
cion, la gestion de su cadena de suminis-
tro, la manera de escuchar a sus clientes,
empleados, accionistas, la forma en que
se relaciona con las organizaciones so-
ciales y medioambientales y un sinfin de
mecanismos y procesos. Al final, en defi-
nitiva, hasta sus productos y servicios, el
ciclo de vida de los mismos y la cadena
de valor en su conjunto, hasta integrar
en ella, como describe Michael Porter,
los elementos necesarios para que ese
valor sea también valor social, laboral,
medioambiental, cultural, etc. Y necesi-
tara tomar decisiones valientes.
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Figura 3
Modelo Integrado de la competitividad de un destino turistico

LOS RECURSOS EL ENTORNO

COMPETITIVIDAD TURISTICA

FUENTE: Dwyer y Kim (2003), citado por Diéguez et al, 2011:107.

ITII. NEGOCIOS RESPONSABLES, (Ruiz y Castillo-Esparcia, 2015)- ha sido
NEGOCIOS EFICIENTES profusamente tratada en multiples analisis

tenden determi al deb 1
El significado y alcance de la Responsa- qtic prefendeft celetminiar cual debe ser

bilidad Social Corporativa como disciplina _ ) ) )
de gestion -con la consiguiente aparicion la sociedad (Martinez, Pérez y Rodriguez,
de los gestores de RSC en las empresas 2012; De la Cuesta y Valor, 2003).

aportacion de una empresa a los desafios de
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Este debate ha desenfocado en multiples
ocasiones la misioén esencial de todo pro-
yecto empresarial, que no debe ser otro que
perseguir la maximizacion de su valor eco-
nomico, asi como la creacion de las condi-
ciones necesarias para fortalecer sus capaci-
dades competitivas a largo plazo.

Frente a la vision utilitarista y limitada
de la RSC como accion social filantropica
o simple ejercicio de buenas practicas em-
presariales sin sentido estratégico, debemos
reivindicar una manera de entender los ne-

gocios que incorpore el cumplimiento de la
ley, la gestion responsable de sus externali-
dades y la atencion eficiente de las expecta-
tivas de los distintos grupos de interés como
una forma de crear valor a la propiedad,
reducir riesgos corporativos y aportar esta-
bilidad en las relaciones con sus grupos de
interés (De la Cuesta, 2004).

En este sentido, la RSC no es tanto un
refuerzo a la gestion tradicional sino una
reinterpretacion del management a nivel
general (De la Cuesta y Valor, 2003), que

Figura 4
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FUENTE: The sustainability initiative 2009 survey, BCG and MIT Sloan Managenement Review, interviews with thought leaders.
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supone la revision de capacidades y recur-
s0s, posicionamiento estratégico de la com-
paiia y busqueda de fuentes mas complejas
de ventajas competitivas en aspectos como:

» Capacitacion de sistemas informacio-
nales internos y correlacion con toma
de decisiones: la RSC permite ampliar
el perimetro de autodiagnostico de las
organizaciones a través de sistemas de
indicadores que identificar riesgos y
oportunidades no detectados por los sis-
temas tradicionales de gestion de la in-
formacion. Esta vision ampliada reduce
riesgos operacionales, incentiva la bue-
na gestion, permite anticipar tendencias
regulatorias y facilita la penetracion de
elementos innovadores a lo largo de la
cadena de valor, a la vez que enriquece la
perspectiva tradicional del analisis estra-
tégico de una organizacion (McKinsey,
A. Little, BCG...)

* Disefio organizativo, cultura y orien-
tacion innovadora: la RSC es un cata-
lizador natural del cambio en las organi-
zaciones que facilita la transmision del
conocimiento, la anticipacién a tenden-
cias de consumo, la cohesion entre sis-
temas de calidad global, y la obtencion
de sinergias entre estructuras funcionales
tradicionalmente desconectadas.

» Capital reputacional y diplomacia cor-
porativa: la sofisticacion de un modelo
relacional con los distintos grupos de
interés constituye uno de los elementos
mas relevantes y complejos en la gestion
de riesgos reputacionales, asi como de
fortalecimiento de relaciones de confian-
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za que permitan la cooperacion a largo
plazo entre agentes.

La RSC trata por tanto de ofrecer he-
rramientas de gestion que permitan gober-
nar las empresas de tal manera que, como
apunta Robert M. Grant en su tratado de
Direccion Estratégica (2006), “la preocu-
pacion de los directivos no deberian ser los
beneficios sino los factores estratégicos que
impulsan los beneficios”. Todo ello sin re-
negar, en absoluto, de la rentabilidad finan-
ciera, econdmica y de nivel de riesgo de la
empresa turistica asociados a la practica de
la responsabilidad empresarial en las em-
presas turisticas, como dejaron patente Ji-
ménez et al, 2014.

I11.1. Materialidad y grupos de interés

En la reflexion sobre sectores como el
turistico, con una cadena productiva larga,
multisectorial y a menudo deslocalizada,
con multiples agentes publicos y privados,
y tan sujeta a la estacionalidad y estabilidad
social de las regiones, es complejo estable-
cer el perimetro de accion que cada organi-
zacion debe incorporar a su ruta estratégica.

Los aspectos mas materiales para una or-
ganizacion, en términos de riesgos u opor-
tunidades corporativas, se dan como con-
secuencia de la gestion de externalidades
valoradas en base a su impacto en la organi-
zacion y probabilidad de ocurrencia.

La RSC introduce de forma adicional el
concepto de “dialogo con grupos de interés”
como una manera de conectar los asuntos
prioritarios de gestion con la atencion a las
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Figura 5
Relacion Poder, Legitimidad, Urgencia
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FUENTE: Mitchell, Agle y Wood (1997): Toward a Theory of Stake holder Identification and Salience: Defining the Principle of who and

What Really Counts. AcadManageRev, October22:4, pp. 853-886.

principales expectativas de terceras partes
que influyen o son influidos por la gestion
empresarial, como son clientes, empleados,
proveedores, reguladores, competencia o
sociedad en general.

El desafio y oportunidad que se abre ante
esta vision empresarial se daria, en términos
de Pareto, cuando el bienestar de un gru-
po de interés se alcanza sin lesionar el de
ningln otro. La metodologia de diplomacia
corporativa que da respuestas a este desa-
fio se daria, segin Mitchel, Agle y Wood
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(1997), cuando las organizaciones encuen-
tran la capacidad para ofrecer una respuesta
equilibrada a los grupos de interés en base a
su poder, urgencia y legitimidad.

Frente a la vision tradicional de suma
cero, de confrontacion de intereses, la Res-
ponsabilidad Social Corporativa concilia el
logro de los legitimos objetivos econémicos
con la atencién de aquellos otros factores
susceptibles de generar un coste o beneficio
colateral al propio de las relaciones comer-
ciales.
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La profesionalizacion de esta manera de
entender la gestion empresarial en general,
y la turistica en particular, es la que permi-
te convertir la RSC en un activo estratégico
con implicaciones directas en la capacidad
competitiva de las organizaciones, en su
cuenta de resultados, y en la generacion de
intangibles que incrementan el fondo de co-
mercio.

I11.2. La irresponsabilidad social
corporativa

A medida que la desregulacion sobre ac-
tividades econdmicas y los desafios socia-
les y laborales trascendian de la capacidad
de los estados para hacerles frente autono-
mamente, la RSC emergi6 en las ultimas
décadas como una alternativa convincente
del esfuerzo de las empresas por conciliar
resultados econdmicos con buenas practicas
empresariales.

El resultado no ha podido ser mas con-
tradictorio y decepcionante habida cuenta
que muchas de las principales empresas in-
volucradas en escandalos corporativos y en
destruccion de riqueza de los ultimos afos
contaban con sofisticadas politicas de Res-
ponsabilidad Social Corporativa, las cuales
habian emanado desde sus principales orga-
nos de gobierno y contaban con la valida-
cion expresa de organismos auditores inde-
pendientes de reconocido prestigio.

El descrédito y deslegitimacion ha sido
maximo por la ineficacia de los sistemas de
control, reporte y auditoria de politicas de
RSC, la insuficiencia de estimulos publicos
de correccion de excesos de mercado, com-
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placencia de la ciudadania a la hora de recla-
mar comportamientos éticos a las empresas,
o la falta de voluntad real de los 6rganos de
gobierno y equipos ejecutivos de las orga-
nizaciones a la hora de priorizar la gestion
de los impactos verdaderamente materiales
de la actividad empresarial frente a los de
caracter accesorio. Con especial evidencia
en sectores, como el de las cajas de ahorros,
donde la falta de un primer gran accionista
pueda derivar en un mayor compromiso con
la RSC (Godos, Fernandez y Cabeza, 2012).

De ahi que las inter-relaciones descu-
biertas entre practicas de RSC y eficacia o
eficiencia economica en el sector turistico,
a las que ya nos hemos referido, quedasen
en entredicho. Si existen esas relaciones,
pero no es suficiente con que existan las
primeras, sino que debe asegurarse que los
mecanismos de gestion y control, una vez
incorporadas las variables de RSC al mana-
gement, funcionen con normalidad.

IV. VALOR COMPARTIDO Y NUEVAS
REALIDADES COLABORATIVAS

UBER, Airbnb, Cabify o Blablacar son
realidades que no existian hace diez afos
pero que han cambiado de forma definiti-
va el concepto de movilidad e impactado
en los sectores tradicionales vinculados al
transporte u hotelero. Otros conceptos como
el de Smart Cities (Ontiveros y Vizcaino,
2017) han evolucionado el concepto de ha-
bitabilidad para intentar actualizar el entor-
no de convivencia de nucleos de poblacion
en la que vivira dentro de 30 afios en torno
al 70% de la poblacion.
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Desafios como la gobernabilidad y ges-
tion publica de los territorios, su eficien-
cia en el transporte, planificaciéon urbana,
adaptacion tecnologica o cuidado del medio
ambiente estan reinventandose dentro de un
marco en el que nuevos actores emergentes
estan cambiando la forma de interrelacio-
narse entre usuarios, empresas y adminis-
traciones.

La correlacion con el sector turistico es
obvia en la medida que surgen nuevos desa-
fios y oportunidades que, bajo la referencia
de Destino Inteligente (o Smart destination)
que crea “un espacio turistico innovador,
accesible para todos, consolidado sobre una
infraestructura tecnologica de vanguardia
que garantiza el desarrollo sostenible del te-
rritorio, facilita la interaccion e integracion
del visitante con el entorno e incrementa la
calidad de su experiencia en el destino y la
calidad de vida de los residentes” (SEGGI-
TUR, 2015).

El ejercicio de una efectiva responsa-
bilidad social corporativa supone crear los
vasos comunicantes necesarios entre los
agentes involucrados de tal manera que se
identifican los espacios coincidentes de in-
terés econdmico, social, laboral, estético,
cultural y natural.

En este sentido es prometedora la linea
que se abre con planteamientos como el
introducido por Porter y Kramer (2011) en
torno al denominado Valor Compartido, el
cual ha supuesto una nueva conceptualiza-
cion de la empresa como parte de un eco-
sistema interconectado en el que no se trata
tanto de la gestion de externalidades — po-
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sitivas o negativas — de la actividad empre-
sarial sino de la propia formulacion de la
actividad empresarial. Para ello los autores
proponen tres ejes:

» Reconcebir productos y mercados,

» Redefinir la productividad de la cadena
de valor, y

» Crear alianzas locales entre proveedores,
distribuidores y empresas afincadas en
los territorios

V. CONCLUSIONES

La gestion de la empresa turistica debe in-
corporar los intereses de sus publicos como
variables irrenunciables en la toma de deci-
siones. La literatura existente hasta el mo-
mento ha dejado claras evidencias de la exis-
tencia de inter-relaciones evidentes entre las
politicas de RSC adoptadas por las organiza-
ciones y el éxito empresarial, al igual que ha
detectado fallos notorios cuando la RSC no
estaba afianzada realmente en la estrategia de
direccion. Las propuestas de Kramer y Porter
de gestionar la direccion desde la perspectiva
de creacion de valor para todos los actores
protagonistas del ciclo econdomico es un paso
adelante para el management empresarial,
especialmente interesante para aquellos sec-
tores donde, como sucede en el turismo, son
de caracter transversal a toda la economia.
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