Capitulo 11: Gestidn ambiental versus gestidon sostenible en los hoteles

11. GESTION AMBIENTAL VERSUS GESTION SOSTENIBLE EN LOS
HOTELES

Este capitulo equivale a la tercera parte de la tesis y tiene como finalidad la discusion e
interpretacién de los resultados empiricos obtenidos en los Capitulos del 5 al 10. Tras una
evaluacién comparativa de los instrumentos voluntarios para determinar su adecuacién all
concepto de turismo sostenible, se explora una teoria para explicar las motivaciones, los
beneficios y los factores de éxito y fracaso experimentados en la implantacion de los
diferentes instrumentos voluntarios. En un intento de combinar diferentes niveles de andlisis,
se emplean consecutivamente tres modelos de interpretacion: una vision tradicional de la
empresa (ventajas competitivas), una vision centrada en los factores externos
(stakeholders) y una visibn centrada en los factores internos de la empresa (proceso
cognitivo). Finalmente, se propone un modelo de gestibn empresarial de turismo
sostenible, fomando en consideracidn las experiencias de otros sectores empresariales.

11.1 Evaluacién conjunta de los instrumentos voluntarios aplicados

Los instrumentos voluntarios mds comunes que aplica el sector hotelero para contribuir a
un turismo mds sostenible, y que han sido analizados, uno por uno, en los Capitulos del 6 all
10, son los coédigos de conducta, las buenas prdécticas ambientales, las ecoetiquetas, los
Sistemas de Gestion Ambiental y los indicadores ambientales. Estos instrumentos difieren
en cuanto a su propdsito, alcance y contenido.

El objetivo final de todos los instrumentos es reducir el impacto negativo causado por la
actividad empresarial, o dicho de otra manera, mejorar el comportamiento ambiental (y
sostenible) de la empresa. Para alcanzar este objetivo, los instrumentos se dirigen a
diferentes funciones de la gestion empresarial: la estrategia, la accidén, la comunicacion, y
el andlisis y la evaluacién (véase la Figura 11.1).

Los cdédigos de conducta establecen lineas de actuacién deseables para mejorar el
comportamiento ambiental de la empresa, y de esta manera se dirigen solamente al
compromiso que adquiere la empresa. En los instrumentos que establecen lineas de
accién concretas, podemos distinguir entre los que se aplican al proceso de gestién o al
comportamiento de la empresa. Las herramientas que se dirigen a la gestiéon de la
empresa prescriben una serie de actuaciones (en forma de buenas prdcticas
ambientales) o directrices de gestidn (en forma de un SGA), pero dejan en manos de la
empresa la definicidn del ritmo y del nivel de comportamiento deseable. En cambio, los
instrumentos que se dirigen al comportamiento corporativo definen una serie de criterios
(en forma de ecoetiquetas) que miden el comportamiento de la empresa y lo hacen
comparable al de otras empresas. Algunos de los instrumentos contemplados también
pretenden comunicar la informacién correspondiente a las partes internas o externas de
la empresa, como es el caso de las ecoetiquetas, los SGA (cuando requieren una
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Declaracién Ambiental publica) y los indicadores ambientales. Finalmente, las auditorias
ambientales de los SGA sirven para evaluar el impacto ambiental de la empresa e
identificar las actuaciones para reducirlo, mientras los indicadores ambientales permiten
expresar esa evaluacién del comportamiento ambiental de forma resumida.

Funciones Instrumentos
Estrategia —p | Codigos de conducta Capitulo 6
Buenas practicas ambientales Capitulo 7
Accidn Pl S
: ~. " | Ecoetiquetas Capitulo 8

Sistemas de Gestion Ambiental Capitulo 9@

Ecoetiquetas Capitulo 8
Comunicacion . = : )
. | sisternas de Gestion Ambiental Capitulo @
Indicadores ambientales Capitulo 10

Sistemas de Gestion Ambiental Capitulo @
A i (auditorias ambientales)
Andlisis y evaluacion

Indicadores ambientales Capitulo 10

Figura 11.1: Funciones de los instrumentos voluntarios analizados en la tesis

Por lo general, los hoteles comienzan por implantar buenas prdcticas ambientales y mds
tarde formalizan esas actuaciones en un sistema certificable: ecoetiqueta y/o SGA. En el
caso de que el hotel haya optado por implantar un SGA, esto implica realizar una
auditoria ambiental, definir un cédigo de conducta - la Politica Ambiental - y medir
determinados indicadores ambientales para evaluar y comunicar el proceso de mejora
continua. Aunque en un principio los instrumentos pueden considerar diferentes cuestiones
del turismo sostenible, en la actualidad consideran casi exclusivamente la vertiente
ambiental de la sostenibilidad (véase la Tabla 11.1).
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Tabla 11.1: Dimensiones de sostenibilidad de los instrumentos voluntarios en uso

Instrumentos Dimension Dimension Dimension
voluntarios ambiental sociocultural econémica
Cobdigos de X (X) (X)
conducta
Buenas practicas X (X)
Ecoetiquetas X (X)
Sistemas de Gestidon X (X) (X)
Ambiental
Indicadores X (X) (X)

Los cddigos de conducta ambientales se dirigen en primer lugar a la dimensién ambiental
del desarrollo sostenible, pero pueden tener en cuenta, en mayor o menor medida, las
cuestiones sociales y econdmicas. Segun un estudio de la WTO que analiza 12 iniciativas
voluntarias turisticas, como cdédigos, directrices y guias, solamente un 37% de estas
iniciativas incorporan criterios sociales/culturales y/o econdmicos aparte de los criterios
ambientales (WTO 2002).

Las buenas prdcticas se dirigen mayoritariamente a mejorar el comportamiento ambiental
de la empresa, en concreto en los dmbitos de reduccidén de energia y materiales o
gestion de residuos. En menor medida, se realizan actuaciones para informar y formar a
empleados y clientes, que aparte de influir en sus comportamientos contribuyen a un
didlogo mds transparente con las partes interesadas de la empresa. En algunos casos, los
hoteles también han iniciado acciones de proteccidn ambiental mds alld de los propios
establecimientos y de cardcter puramente social, como p.e. donaciones a ONG.

La mayoria de las ecoetiquetas estudiadas en este trabajo definen criterios relacionados
con el comportamiento ambiental de la empresa. Segun el estudio de la WTO, solamente
un 37% de las 59 ecoetiquetas evaluadas y un 51% de los 17 premios analizados también
incorporan criterios sociales/culturales y/o econdmicos aparte de los criterios ambientales
(WTO 2002). Ejemplos son el Distintivo Ecoturistico de Alcudia que incluye criterios de
respeto al medio cultural y lingUistico, decoracién de los edificios y menUs regionales, y las
etiquetas Biosphere Hotels y Green Globe 21 que establecen criterios con respecto a las
relaciones con la comunidad local y el respeto cultural. Sin embargo, ninguna de Ias
ecoetiquetas aqui consideradas trata cuestiones econdmicas en el sentido de un
beneficio econdmico a largo plazo para todos (Synergy 2000).

Los SGA se cenfran en los aspectos ambientales y fienen en cuenta las cuestiones
econdmicas, al permitir que las empresas establezcan sus objetivos en el marco de sus
consideraciones financieras. Asimismo, las auditorias ambientales suelen considerar los
inputs y outputs ambientales a la empresa para identificar las mejoras ambientales desde
el punto de vista de optimizacion de costes. Cabe destacar, que el Reglamento europeo
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EMAS asegura la mejora del comportamiento ambiental en mayor medida que la norma
internacional ISO 14001 (véase el apartado 9.4.2). El sistema EMAS también hace mayor
énfasis en la participacion del personal y de sus representantes, y de esta manera trata
una cuestion social de la sostenibilidad. Sin embargo, los estdndares actuales de SGA no
tienen en cuenta otras cuestiones sociales y econdmicas de mayor envergadura (EPE
1997, Burns 2000).

Los indicadores son la herramienta idénea para comunicar el comportamiento de la
empresa, y en este sentido contribuyen a un didlogo fransparente con todas las partes
interesadas, uno de los componentes bdsicos del desarrollo sostenible. De los sistemas de
indicadores considerados en este trabajo, la propuesta del WBCSD solamente refleja
cuestiones ambientales y en menor medida econdmicas, mientras la ISO solamente se
cenfra en indicadores para medir el comportamiento ambiental de las empresas. Si
miramos los indicadores que son utilizados en la prdctica por los hoteles, vemos que en su
totalidad fratan cuestiones ambientales, en particular el consumo de recursos (energia y
materiales) y las emisiones al entorno natural (residuos, emisiones atmosféricas, vertidos al
agua, ruido). Cuando estos indicadores ambientales se relacionan con factores
econdmicos, se trata generalmente de indicadores econdmicos tradicionales como
ventas netas o cantidad de servicios proveidos, que no suponen verdaderas mediciones
de la sostenibilidad empresarial (Veleva y Ellenbecker 2000).

11.2 Los factores determinantes de la gestion ambiental en los hoteles

11.2.1 La caracterizacion de la estrategia ambiental de la empresa

Si consideramos la implantacién de los instrumentos voluntarios de turismo sostenible
analizados en las empresas hoteleras espanolas, constatamos que estos instrumentos
consideran casi exclusivamente la vertiente ambiental de la sostenibilidad empresarial y
gue hasta el momento sélo un pequeno porcentaje del sector los ha aplicado en los
Ultimos anos.

No obstante, el estudio de las experiencias de las empresas hoteleras que hasta el
momento han implantado estas herramientas puede ilustrar los factores determinantes
que intervienen en la gestién ambiental de los hoteles. La Tabla 11.2 resume los factores
que influyen en la implantacion prdctica de los instrumentos voluntarios que han sido
identificados en los anteriores Capitulos del 6 al 10.
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Tabla 11.2: Factores que influyen en la implantacién prdctica de los instrumentos

voluntarios

Categoria

Factores

Motivaciones

Demostracién  publica del compromiso
ambiental

Ahorro de costes

Presion por parte de los clientes y tour
operadores

Conciencia personal de los directivos
Reconocimiento oficial

Mejora de la gestion interna

Factores de éxito y fracaso

Suministro de informacion precisa

Conocimiento (por parte de los hoteles,
clientes)

Know how (sobre buenas prdcticas
ambientales, comunicacién de las
ecoetiquetas, estructura organizativa del
SGA, estructura formal del SGA, recopilacion
de datos)

Colaboracién (de los clientes, administracion,
proveedores y subcontratistas)

Interés por parte de los clientes
Implicacion de los directivos y los empleados

Cambio de la gestidn empresarial

Beneficios

Mejora de la imagen de la empresa
Obtencidn de servicios concretos
Ahorro de costes a medio/largo plazo

Mejora de las relaciones con @ la
administracién ambiental

Aumento de la motivacién del personall

Cumplimiento de las exigencias legales

La literatura comprende diversas clasificaciones, las cuales recogen de una forma global

las distintas estrategias ambientales de las empresas. En la Tabla 11.3 se recogen algunas

de estas clasificaciones por orden cronoldgico.

199




GESTION SOSTENIBLE EN LA INDUSTRIA TURISTICA Silvia Ayuso

Tabla 11.3: Clasificaciones de esirategias ambientales de la empresa (adaptado de
Alvarez et al. 2001)

Autores Tipologias

Hunt y Auster (1990) Principiante,  Luchador, Ciudadano  preocupado,
Pragmdtico, Proactivo

Roome (1992) No cumplimiento, Cumplimiento, Cumplimiento
extendido, Excelencia, Liderazgo

Winsemius y Guntram (1992) Reactivo, Receptivo, Constructivo, Proactivo

Sadgrove (1993) Penalizada, Atrasada, Conformista, Lider

Vastag et al. (1996) Reactivos, Previsores de crisis, Estratégicos, Proactivos

Steger (1998) Indiferencia, Reactiva, Ofensiva, Proactiva

De forma similar a estas clasificaciones, el Informe 2001 de la Gestibn Medioambiental en
la Empresa Espanola realizado por la Fundacién Entorno distingue 5 tipos de actitudes de
las empresas espanolas hacia el medio ambiente: Negativa, Pasiva-indiferente, Reactiva,
Proactiva, Lider (Fundacién Entorno 2001a).

A pesar de que existen diferencias tanto en los criterios y/o métodos utilizados para
delimitar las clasificaciones, como en el nUmero de categorias propuestas, todas ellas
estdn fundamentadas sobre un contfinuo que va desde las estrategias mds reactivas hasta
las mds proactivas, pasando por diferentes estrategias intermedias (Alvarez et al. 2001).
Mientras algunas propuestas parten de dos variables con dos valores posibles para crear
una matriz donde las cuatro combinaciones determinan distintos posicionamientos
estratégicos, otras tipologias se basan en una secuencia progresiva entre etapas
especificas (Ferndndez 2002). Indudablemente estos modelos lineales y jerdrquicos son
conceptualmente atractivos y pueden ofrecer indicaciones Utiles a la hora de juzgar el
comportamiento ambiental de las organizaciones empresariales. No obstante, su
simplicidad, sobre todo en lo que respecta a su consideracién de los procesos de cambio
que tienen lugar en una empresa, han generado diversas criticas (Cramer 1998, Petts
2000). La objecién mds importante es su aparente facilidad de clasificar a una empresa
segun una Unica estrategia. En la prdctica, diferentes estrategias son adoptadas de
manera simultdnead, y una empresa puede reaccionar de una manera defensiva frente a
un problema ambiental y proactiva frente a otro. Para entender los complejos
mecanismos que generan cambios en el comportamiento ambiental de las empresas,
deben analizarse los procesos que determinan la toma de decisiones en las empresas y su
relacién con varias fuerzas impulsoras. Segun Cramer (1998), la estrategia ambiental de
una empresa es el resultado de la interaccion de tres factores: el grado de coincidencia
de mejoras de ecoeficiencia y competitividad, la influencia de factores internos de la
empresa y la influencia de partes externas. A continuacién, se abordard el andlisis de la
aplicacién de los instrumentos ambientales voluntarios desde estos tres marcos tedricos
diferentes: la perspectiva de la empresa basada en la importancia de las ventagjas

200




Capitulo 11: Gestidn ambiental versus gestidon sostenible en los hoteles

competitivas, la perspectiva basada en la importancia de las fuerzas externas de los
stakeholders o partes interesadas, y la perspectiva basada en la importancia de las
fuerzas internas del proceso cognitivo.

11.2.2 La perspectiva de las ventajas competitivas

Generalmente la bibliografia sugiere la posibilidad de obtener ventajas competitivas a
fravés de la adopcién de estrategias ambientales (p.e. Herndndez 1997, Aragdn 1998, del
Brio y Junquera 2001b). Algunos de los instrumentos estudiados en el presente trabajo,
como las ecoetiquetas y los SGA, han sido disenados precisamente como instrumentos de
mercado que pretenden provocar que la propia presidon sobre las empresas de la cadena
de abastecimiento o de los clientes les anime a participar en estos sistemas voluntarios. Asi
pues, en un primer lugar, los procesos de toma de decisiones pueden ser interpretados
desde la perspectiva de la empresa que persigue maximizar el beneficio en el sentido de
la economia neocldsica.

La creciente preocupacion social y gubernamental por el deterioro del medio ambiente
ha provocado gue éste se convierta en una parte fundamental del entorno empresarial
(Chamorro 2003). Para algunos autores, el medio ambiente es un factor mds del entorno
general (o macroentorno) que hay que analizar junto a los cuatro factores
tradicionalmente analizados (entorno sociocultural, entorno politico-legal, entorno
econdmico y entorno tecnoldgico). Para otros, no es necesario hablar de un nuevo
entorno sino que el factor medioambiental se incorpora a los cuatro factores
tradicionales. Asi, dentro del entorno tecnolégico hay que andalizar la aparicién de
tecnologias mds limpias y la generalizacién de programas de fomento de la investigacion
y el desarrollo medioambiental. Dentro del entorno politico-legal hay que analizar, entre
otros, las diversas medidas legislativas de cardcter medioambiental. Dentro del entorno
econdmico, las medidas fiscales y financieras adoptadas por los gobiernos para incentivar
la mejora medioambiental. Y dentro del entorno sociocultural, el nivel de informacién y
formaciéon de la poblacidn sobre los distintos problemas ecoldgicos y su comportamiento y
reaccion frente a las distintas estrategias de marketing ecolégico que se pueden adoptar.

La introduccién del medio ambiente como parte fundamental del entorno empresarial
puede valorarse como amenaza u oportunidad. El enfoque negativo considera que la
inclusion del medio ambiente en la gestibn empresarial conlleva una pérdida de
competitividad a través de los costes originados por impuestos, tasas, licencias, inversiones
en modificar equipos, control de las emisiones, etc. El enfoque positivo ve los efectos del
factor medioambiental de forma similar que ofros factores caracteristicos de la actual
evolucién del entorno empresarial (globalizacién de la economia, desarrollo de las
tecnologias de la informacion, mayor nivel cultural de la poblacién, envejecimiento de la
poblacién, disminucion de la unidad familiar, etc.). La estrategia empresarial debe tratar
de adaptar la empresa a los cambios que se produzcan en este entorno competitivo
caracterizado por su incerfidumbre, dinamicidad y complejidad, y transformar los riesgos
existentes en oportunidades. Para esta visién, el medio ambiente aporta una oportunidad
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de negocio que, si es aprovechado, puede generar sustanciales beneficios para la
empresa. En este Ultima linea de pensamiento se suele argumentar que la reduccién del
impacto ambiental por parte de las empresas es rentable, pues o bien reduce costes o
bien genera un aumento de los ingresos. La Tabla 11.4 resume las principales motivaciones
para reducir los impactos ambientales de la empresa.

Tabla 11.4: Motivaciones empresariales para reducir los impactos ambientales (Herndndez
1997)

Reduccion de costes Incremento de ingresos

e Ahorro de materias primas e Evita demandas  judiciales vy

« Ahorro de energia responsabilidades

. . e Mejoralaimagen de la empresa
o Mejora de los procesos productivos ! S P

. ., e Mejora de las relaciones externas
o Mejora de la gestion general y de su

control

Mejora de la asignacién de
capacidades y recursos

Reduccidn de costes por tasas,
cdnones, multas e indemnizaciones

Mejora de la competitividad frente
al sector

Posibilidad de marketing ecoldgico

Posibilidad de ampliacion de
negocios ambientales

Entre las oportunidades de mercado citadas en la bibliografia, se pueden distinguir tres
fipos de ventajas competitivas (Cramer 1998):

1. Mejorar la eficiencia mediante (a) minimizar los costes y (b) conseguir ventajas a corto
plazo

2. Incrementar la cuota de mercado mediante la diferenciacién de productos o servicios
o dirigiéndose a un grupo de consumidores especifico

3. Crear nuevas oportunidades de mercado mediante el desarrollo de productos o
servicios novedosos

El primer tipo de ventajas competitivas apunta a la mejora de la productividad como
consecuencia de un posible ahorro de costes, principalmente los costes de despilfarro
provocados por el mal uso y gestidon de los recursos. El objetivo de compatibilizar el
respeto ambiental con la rentabilidad econdmica puede resumirse en el término de
ecoeficiencia, es decir, la capacidad de las empresas para anadir valor a los productos vy,
al mismo tiempo, minimizar el uso de los recursos y la contaminacién (véase el Capitulo 2).

La presente investigacion demuestra que los empresarios turisticos reconocen como
motivacién el ahorro de costes para aplicar las buenas prdacticas ambientales, las
ecoetiquetas y los SGA. Asimismo, todos los instrumentos, menos los cédigos de conducta,
pueden llevar a materializarse en ahorro de costes a medio o largo plazo. En realidad,
estos ahorros de costes van siempre ligados a las buenas prdcticas, ya sean motivadas por
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la reduccidn de costes o por el cumplimiento de la legislacién, de los criterios de la
ecoetiqueta o del propio programa ambiental establecido por el hotel. Este enfoque
responde de forma inmediata a la loégica empresarial de maximizar el beneficio, ya que
permite un cdlculo del balance de las inversiones necesarias para llevar a cabo
actividades mds compatibles con el medio ambiente y los beneficios resultantes. Por lo
tanto, este ftipo de medidas representa siempre una situacidon win-win para los
empresarios.

El primer tipo de ventajas competitivas también incluye actuaciones encaminadas a
obtener beneficios a corto plazo, aunque sean intangibles. En este sentido cabe destacar
los servicios concretos que se obtienen mediante la adhesién a un cédigo de conducta,
por ejemplo, en forma de informacién, formaciéon, asesoria, etc. También se podrian
mencionar aqui las actuaciones impulsadas para cumplir con las exigencias legales, ya
que la seguridad de cumplir con la legislacion ambiental (proporcionada, por ejemplo,
por un SGA) puede evitar o reducir los costes derivados de multas y sanciones. Sin
embargo, los hoteleros con SGA certificados se quejan por tener que incurrir en mdas
costes que sus competidores para cumplir con una legislacién que es insuficientemente
controlada por parte de la administracién.

El segundo y tercer tipo de ventajas competitivas se orientan a un cambio en la demanda
del mercado, fundamentalmente a través de una mejor imagen corporativa que induce
a un aumento de ventas de los productos de la empresa, y mediante la aparicidén de
nuevas dreas de negocio anteriormente inexistentes. Estos enfoques implican un mayor
riesgo econémico debido a que no posibilitan un andlisis coste-beneficio de forma
precisa.

Segun el estudio empirico, todos los instrumentos voluntarios son asociados con el
beneficio de una mejora de la imagen de la empresa, en la linea del segundo tipo de
ventajas competitivas. Sin embargo, resulta muy dificil cuantificar este beneficio intangible
y ningun hotel puede afirmar un incremento de ventas por el hecho de haber aplicado
algun instrumento. Por otro lado, las buenas prdcticas dirigidas a inversiones a largo plazo
o a incrementar el valor anadido, asi como la adopcidn de sistemas de certificacién
formales como las ecoetiquetas y los SGA si tienen un coste tangible para las empresas. La
Tabla 11.5 muestra los costes de certificacion, que son mayores para los SGA que para las
ecoeftiquetas.

Tabla 11.5: Costes de certificacion

Instrumentos voluntarios Costes
Ecoetiquetas Solicitud/Certificacion 1.500 — 3.500 €
Cuota anual 60 - 1.000 €
Sistemas de Gestidon Ambiental Primera certificacion 3.500 — 7.500 €
Auditorias anuales de cerfificacion 1.500 — 2.500 €
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Estos costes generalmente son considerados por los hoteleros inversiones no
recompensadas por ventajas competitivas, aunque en muchos casos se haya dispuesto
de subvenciones para implantar el SGA o certificar la ecoetiqueta. Una alegacién
frecuente es que estos instrumentos no funcionan como verdaderos instrumentos de
mercado, ya que los empresarios proactivos asumen un coste adicional frente a la
competencia. De esta manera el coste invertido se convierte en una ‘“desventgja”
competitiva, contraria al principio rector de la politica ambiental “quien contamina,
paga” o “quien no contamina, cobra”.

No se han encontrado evidencias del tercer tipo de ventajas competitivas, las mds
ambiciosas, debido a que solamente se han estudiado establecimientos hoteleros con la
fradicional oferta de alojamiento.

Asi pues, los argumentos tradicionales de las ventajas competitivas solamente son vdlidos
para la implantacién de los cddigos de conducta (cuya adhesiébn generalmente es
gratuita) y las buenas prdcticas dirigidas a reducir costes. En principio, ningin empresario
se opondrd a adoptar estas medidas, aunque su implantaciéon puede ser lenta debido a
la inercia o la falta de conocimiento por parte de las empresas (véase el apartado 11.2.4).

11.2.3 La perspectiva de los stakeholders

Aparte del tradicional objetivo de las empresas de maximizar el beneficio, la bibliografia
identifica ofras motivaciones que pueden fener las organizaciones para adoptar
estrategias ambientales, por ejemplo en respuesta a las expectativas y presiones de
instituciones externas. Esta influencia de las partes externas puede ser estudiada desde la
perspectiva de la teoria de los stakeholders.

Esta teoria sugiere que las empresas deben disenar sus estrategias corporativas tomando
en consideracion las preferencias de las multiples partes interesadas o stakeholders,
entendiendo como stakeholder "cualquier grupo o individuo que pueda afectar o esté
afectado por la redlizacion de los objetivos de la organizacion” (Freeman 1984). El
reconocimiento de unos agentes diferentes a los accionistas que, sin tener vinculacién
financiera con la empresa, acreditan unos intereses en las actividades de la organizacién
es el elemento sustancial que marca la diferencia con relacién a la economia neocldsica.
A diferencia de considerar como Unico objetivo de la empresa la creacion de valor para
los accionistas (shareholders), la teoria de los stakeholders propone un marco descriptivo,
insfrumental y normativo para las estrategias corporativas que consideran los objetivos de
multiples grupos de interés (Donaldson y Preston 1995). Se ha argumentado que la teoria
de los stakeholders provee un marco tedrico adecuado para analizar la gestion ambiental
(Fineman y Clarke 1996, Rodriguez y Ricart 1997, Ferndndez 2002) y la responsabilidad
social corporativa de las empresas (Clarkson 1995). Ademds, el concepto de desarrollo
sostenible propone como valor normativo satisfacer los intereses de la sociedad
entendida en un sentido amplio (Blasco y Alfaya 2003).
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Los stakeholders interactian entre ellos y la empresa, y de dicha interrelaciéon surgen las
fuerzas que presionan en determinadas direcciones, o bien al cambio, o bien al
mantenimiento del status quo, es decir de la inercia empresarial. La Figura 11.2 muestra los
stakeholders md&s comunes de la empresa.

Asociaciones

locales
Gobiernos Propietarios
Proveedores Consumidores
Ecologistas Empresa Clientes
Grupos de Competidores
presion
Empleados Medios de

comunicacion

Figura 11.2: Stakeholders de la empresa (Freeman 1984)

Desde la perspectiva de la teoria de los stakeholders, la importancia que cada grupo de
interés conceda a las cuestiones ambientales influird sobre la estrategia ambiental que
adoptard la empresa, pero esta influencia serd mayor cuanto mds importante sea el
grupo de interés. La importancia refleja el potencial del stakeholder para afectar las
actividades de la organizacion (de forma negativa o positiva). La empresa puede prestar
atencién a estos grupos por al menos dos razones (Donaldson y Preston 1995). En primer
lugar, puede considerar que sus demandas tienen un valor intrinseco (enfoque
normativo), de manera que asumirlas supone legitimar su actuacién ante la sociedad. En
segundo lugar, prestar atencidon a las reclamaciones de los grupos de interés puede
mejorar la rentabilidad de la empresa (enfoque instrumental).

Sin embargo, los diferentes stakeholders pueden tener diferentes expectativas, y muchas
veces estas expectativas incluso pueden entrar en conflicto. De acuerdo con Mitchell et
al. (1997), para determinar la relevancia que tiene para el equipo directivo cada uno de
los stakeholders, deben considerarse tres aspectos bdsicos: su poder (o capacidad de
influir sobre la empresa), su legitimidad y la urgencia de sus demandas.
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Algunos estudios sobre el sector turistico también adoptan el enfoque de la teoria de los
stakeholders (Bramwell y Alletorp 2001, Cheyne y Barnett 2001, Alvarez et al. 2001, Llull
2003). Segun Alvarez et al. (2001), los grupos de interés mds relevantes para los
establecimientos hoteleros son: accionistas, administracion publica, agencias de vigje vy
tour operadores, asociacidon o cadena a la que pertenecen, clientes, competidores,
director del hotel, empleados, ONG (asociaciones de vecinos, grupos ecologistas, etc.) y
proveedores. Estos 10 grupos de interés sélo coinciden parcialmente con los stakeholders
generales de las empresas, ya que para el sector hotelero tienen especial importancia
algunos grupos de interés especificos (la asociacion o cadena a la que pertenece el
hotel, o las agencias y tour operadores), mientras que es minima la de otros grupos de
interés para las cuestiones ambientales (p.e., medios de comunicacién) (véase la Figura
11.3).

Director
del hotel
Accionistas Empleados
Agminisﬂocién Holal Clientes
publica
ONG Agencias de viagje
y tour operadores
Competidores Proveedores
Asociacion/
Cadena

Figura 11.3: Stakeholders de las empresas hoteleras (segun Alvarez et al. 2001)

La presente investigaciéon empirica muestra la influencia de las partes interesadas sobre la
estrategia ambiental de los empresarios turisticos. Estos reconocen como motivaciones
para aplicar instrumentos voluntarios la demostracion publica del compromiso ambiental
mediante la adhesiobn a un cdédigo de conducta o la comunicacién publica de
indicadores ambientales, y el reconocimiento oficial que otorgan las ecoetiquetas y los
SGA certificados. Pero aparte de descubrir la presidn ejercida por el publico en generdal,
los resultados también indican qué colectivos de stakeholders son percibidos como mds
influyentes por el hotel.
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Cabe destacar que en la mayoria de las entrevistas realizadas se seiala la conciencia
personal de los directivos de la empresa como principal factor de motivacién para
aplicar buenas prdcticas ambientales, ecoetiquetas y/o SGA. Este hecho coincide con los
resultados de los trabajos de Alvarez et al. (2001) y Liull (2003), segin los cuales los
stakeholders percibidos como mds relevantes son los propios directores del hotel. A
diferencia de la interpretacion dada por Liull, no creo que esto se refiere solamente a la
implementacion formal de las medidas de gestion ambiental por parte de la direccion de
la empresa, sino que apunta a que los directivos toman estas medidas por propia
iniciativa. Pero en la prdctica es muy dificil distinguir entre las motivaciones éticas
(conciencia personal) de ofras motivaciones mds estratégicas (ventajas competitivas o
respuesta a presiones de grupos de interés).

Segun los trabajos de Alvarez et al. (2001) y Liull (2003), un importante grupo que presiona
a las empresas hoteleras es el de los propietarios o accionistas. La presidon ejercida por los
propietarios puede explicarse por la situacion especifica del sector hotelero, en el que
muchas veces la empresa explotadora de la actividad no coincide con la empresa
propietaria del establecimiento, pero ambas tienen que ponerse de acuerdo para la
implantacion de medidas ambientales. En el estudio de Alvarez et al. (2001) también se
pone de manifiesto la relevancia de la asociacién o cadena a la que pertenece el hotel
para su estrategia ambiental. Este hecho parece obvio, ya que algunas asociaciones o
cadenas adoptan estrategias ambientales comunes para todo el colectivo.

Otras motivaciones citadas en las entfrevistas con los hoteleros son las crecientes presiones
por parte de los clientes y tour operadores. Tanto en el trabajo de Alvarez et al. (2001)
como en el de Liull (2003) se oftorga un puesto importante a los clientes como grupo que
presiona a las empresas hoteleras en cuestiones ambientales. Segun Alvarez et al. (2001),
esta presion es mayor en los hoteles de sol y playa que en los establecimientos de otros
fipos de furismo (culfural, negocios y ofros). Este autor afirma que el tipo de turismo
predominante entre la clientela del hotel puede afectar a la gestibn ambiental que
adopte el establecimiento de varias formas: en primer lugar, por el tipo de actividades
que readliza el cliente durante su estancia y su nivel de contacto y presencia en el
establecimiento con el entorno natural; en segundo lugar, por la duracién media de su
hospedaje, que concede un mayor margen para emprender distintas iniciativas
ambientales en funcidn de dicha duracién; finalmente, por el motivo seleccionado por el
cliente para elegir el establecimiento y, en especial, la importancia que el cliente le
otorga a los atractivos turisticos naturales. Ademdas, Liull (2003) afirma que las empresas
asumen mayor implicacion en la gestién ambiental de forma directamente relacionada
con el nivel de conciencia de su clientela al respecto. Esta conciencia ambiental a su vez
depende en gran medida de la nacionalidad de origen de la clientela: alemanes,
holandeses, suizos y escandinavos muestran un mayor grado de concienciacién
ambiental. Estos datos son confirmados por las entrevistas realizadas en el presente
trabajo, cuando los empresarios hablan de la colaboracién de los clientes. Los hoteles de
sol y playa también trabajan en mayor medida con tour operadores para canalizar la
demanda de los clientes. En este sentido se puede explicar que la encuesta realizada por
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Liull (2003) a hoteles baleares da mds importancia a este grupo de stakeholders que la
encuesta de Alvarez et al. (2001), dirigida a diferentes categorias de establecimientos en
toda Espana. De las entrevistas y las observaciones realizadas en el presente estudio se
desprende que los tour operadores muestran interés por las actuaciones ambientales de
los hoteles contratados en funcion de la nacionalidad de sus clientes (véase los ejemplos
de TUI, My Travel Northern Europe, Kuoni, Hotelplan).

De acuerdo con los resultados del estudio empirico, los restantes stakeholders parecen
influir menos en las decisiones ambientales de las empresas hoteleras. A diferencia de los
estudios dirigidos a empresas del sector industrial que revelan como stakeholder mds
importante a la administracion publica (Rivera-Camino 2001, Ferndndez 2002), los trabajos
sobre el sector de la hosteleria indican una menor presién relativa de la legislacion y de la
administracion ambiental, y con ello, de las sanciones que de ellas se pueden derivar (de
Burgos-Jiménez et al. 2002, Liull 2003). En consecuencia, los hoteleros entrevistados dan
relativamente poca importancia a la mejora de las relaciones con la administracién
ambiental. Mds bien se observa que la poca disposicion de colaboraciéon de la
administracion publica y de otros stakeholders como proveedores y subcontratistas,
puede hacer fracasar la implantacion de los instrumentos voluntarios.

Por ofra parte, los empleados no suelen manifestar de forma activa un interés en que el
hotel adopte actuaciones ambientales voluntarias. No obstante, generalmente los
empleados responden de forma positiva a las iniciativas tras un periodo de sensibilizacién
y formacién, especialmente si se trata de actuaciones concretas y resultados tangibles
con un aumento de motivacién del personal. Las entrevistas no revelan informacién sobre
otros grupos de interés como competidores (otros hoteles), ONG (asociaciones de
vecinos, grupos ecologistas, etc.), proveedores, medios de comunicacién, empresas de
seguros y bancos para la gestion ambiental de los hoteles. Sin embargo, cabe mencionar
los numerosos casos de oposicidn de grupos ecologistas en la fase de ubicacion y
construccién de nuevos hoteles, sobre todo en lugares de especial interés natural (por
ejemplo, Cala Galdana en Menorca).

En definitiva, los stakeholders mds relevantes para influir en la gestién ambiental del hotel
parecen ser los directores, los clientes y los tour operadores. Estos grupos ejercen la
suficiente presidon para que exista un interés instrumental o moral de la empresa por
responder a sus demandas. En ocasiones puede resultar exagerado hablar de una presién
ejercida, y mds bien, se podria decir que se percibe un interés de los hoteles por prestar
atencion a estos stakeholders, e incluso a anticiparse a sus demandas. En este sentido,
puede analizarse el grado en que los instrumentos voluntarios estudiados en la presente
investigacién dan respuesta a las demandas reales o potenciales de los stakeholders de
un hotel (véase la Tabla 11.6).
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Tabla 11.6: Respuesta a demandas de stakeholders por instrumentos voluntarios

Instrumentos Director del hotel Clientes Agencias de viaje y
voluntarios tour operadores
Codigos de (X)
conducta
Buenas practicas X X X
Ecoetiquetas X (X) X
Sistemas de Gestidon X (X) X
Ambiental
Indicadores (X) X

Los directores del hotel concienciados ambientalmente pueden promover todo fipo de
instrumentos voluntarios en funcién de sus conocimientos (los cédigos de conducta vy los
indicadores son menos conocidos que los restantes instrumentos). Los clientes, es decir, los
turistas que vienen a alojarse en el hotel, pueden estar interesados en las buenas practicas
ambientales y demandar un comportamiento ambiental del hotel, sobre todo los clientes
de determinadas nacionalidades extranjeras. En principio, los sistemas de certificacion
formales como las ecoetiquetas y los SGA ofrecen una mayor garantia al cliente respecto
al compromiso adquirido por el hotel. Lamentablemente, estos sistemas son muy poco
conocidos por parte de los clientes y pueden recibir poco interés debido a la diferente
percepcidn sobre los problemas ambientales en el destino turistico. Los tour operadores
que trabajan con hoteles suelen estar mejor informados sobre el significado de los distintos
sistemas de certificacion. Al igual que los clientes, los tour operadores de determinados
paises cada vez dan mds importancia a la gestion ambiental del hotel contratado, y en
algunos casos esperan de las empresas medidas ambientales concretas (buenas
practicas) y verificables segun un sistema propio o reconocido ampliamente
(ecoetiquetas o SGA). Para poder controlar la eficacia de las prdcticas implantadas, en
casos mds avanzados exigen un seguimiento a través de los indicadores mds relevantes.

11.2.4 La perspectiva del proceso cognitivo

Aunqgue la perspectiva anterior de la teoria de los stakeholders puede explicar las
motivaciones de las empresas para adoptar estrategias ambientales mds alld de los
objetivos de maximizacién de beneficios a corto plazo, no puede explicar las variaciones
en las respuestas de las empresas. sPor qué empresas hoteleras de un mismo contexto
adoptan posturas diferentes frente al imperativo ambiental? La diferente aplicacion de un
mismo instrumento en varios hoteles o la aplicacion de diferentes instrumentos en un
mismo hotel solamente pueden explicarse mediante el andlisis de las dindmicas internas
de las empresas.

La investigacion en el campo de la gestion ambiental predominantemente ha tratado a
las empresas como actores unitarios, ignorando los factores internos que llevan a la
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decision de adoptar una determinada estrategia ambiental (Prakash 2001). Algunos
autores de la teoria de los stakeholders y de la responsabilidad social corporativa asignan
a los directivos una funcion de mediadores de las influencias de los grupos de interés
(Clarkson 1995, Fineman y Clarke 1996, Mitchell et al. 1997). Sin restar importancia a la
influencia de las partes externas, esta perspectiva simplemente enfatiza que los directivos
de las empresas (y los mandos intermedios y los empleados) tienen autonomia para
interpretar el impacto de las presiones externas.!' En este conftexto cobra especial
relevancia el componente cognitivo del proceso de toma de decisiones porque los
valores, percepciones y conocimientos difieren entre los directivos de las empresas.

El proceso cognitivo humano es un proceso complejo, que se puede dividir en cuatro
niveles principales (Ludevid 1997):

1. Nivel de conocimiento: disponibiidad de informacién relativa a una determinada
cuestion, en nuestro caso, la relacidén entre el turismo, el medio ambiente y la
sostenibilidad y la existencia de los instrumentos voluntarios disponibles (naturaleza de
la informacién)

2. Percepcién y comprensidn: representacion mental propia sobre el problema que
construye el individuo a partir de la informacioén que le llega (proceso cognitivo)

3. Valoracioén: incorporacion del problema a la particular escala de valores del individuo
y adopciodn de una actitud personal (proceso afectivo)

4. Conducta: adopcién (o no) de una linea de actuacién concreta con respecto al
problema por parte del individuo, en nuestro caso, la aplicacién de los diferentes
instrumentos voluntarios (confrontacion de valores con opciones)

Evidentemente, las personas no progresan de forma automdtica desde el conocimiento
hasta la accidon. En particular, en relaciéon con el tema del medio ambiente y el desarrollo
sostenible se observa que los discursos no se materializan en comportamientos
consecuentes (Ludevid 2000).

El primer proceso que ha de ocurrir dentro de cualquier colectivo u organizacion para que
tome conciencia de un determinado problema, es que disponga de informacién relativa
(nivel 1). Naturalmente, las empresas conocen los instrumentos voluntarios que aplican en
cada caso. Sin embargo, el estudio empirico ha revelado la importancia de la
informacién para el éxito o el fracaso de los instrumentos. Por ejemplo, la escasa
aplicacién de coédigos de conducta e indicadores ambientales estd relacionada con la
falta de conocimiento por parte de los hoteles. Asimismo, la implantacion de los
instrumentos depende fuertemente del know how disponible en la empresa con respecto
a nuevas tareas o procesos como las buenas prdcticas ambientales, la comunicacién de
las ecoetiquetas, la estructura organizativa y formal del SGA, la recopilacion de datos,
etc. Por otra parte, mientras los cédigos de conducta tienen el problema de la falta de

" Aungue generalmente se asume que la alta direccién lidera el cambio organizativo (top-down),
la bibliografia también discute modelos de cambio organizativo alternativos (bottom-up, middle-up-
down) (Halme 1997).
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informacién clara, las buenas practicas ambientales, las ecoetiquetas y los indicadores
ambientales ofrecen la ventaja de suministrar una informacién precisa al hotel para
implantar las medidas correspondientes.

Tras conocer los problemas ambientales y de insostenibilidad que provoca la actividad
empresarial y los instrumentos aplicables para disminuirlos, la percepcién y comprensién
constituye la etapa mds elemental para darse cuenta sobre la necesidad de actuar (nivel
2). En el apartado 5.3 se analiza la interpretacién del concepto de turismo sostenible de
los empresarios fturisticos. Se puede decir que todos los empresarios entrevistados
reconocen los impactos que la actividad turistica tiene sobre el medio ambiente, la
sociedad y la economia, tanto desde el punto de vista de la oferta como de la demanda.
Sin embargo, difieren entre los empresarios entrevistados los posicionamientos con
respecto a la responsabilidad que recae sobre la empresa hotelera para contribuir al
desarrollo sostenible del turismo y a las actuaciones a tomar para asumir esa
responsabilidad (nivel 3).

Para analizar la actitud de la empresa frente al medio ambiente y su influencia sobre el
comportamiento corporativo (nivel 4), algunos autores recurren al concepto de la cultura
organizativa, entendida como el conglomerado de valores y creencias compartidas por
los miembros de la organizacién (Halme 1997). En la bibliografia existe un consenso
generalizado que el objetivo de la sostenibilidad ambiental en las empresas requiere unos
cambios fundamentales en la mentalidad del "business-as-usual” (Schmidheiny y BCSD
1992). Esto a su vez implica un concepto dindmico de las organizaciones que puede ser
estudiado analizando los procesos de cambio que siguen las empresas, como
consecuencia de la adopcion de la estrategia ambiental.!2

Para el estudio del cambio organizativo voy a utilizar el modelo propuesto por Laughlin
(1991) y aplicado por Llull (2003) al estudio de las empresas turisticas baleares y el medio
ambiente. Laughlin (1991) propone que las organizaciones son, de forma natfural,
resistentes al cambio y que sélo van a cambiar cuando, después de una perturbacion del
entorno, se vean obligadas a hacerlo. Sin embargo, una vez que comienza el proceso de
cambio organizativo, el grado de transformacién dependerd de las caracteristicas de la
organizacién. De acuerdo con la teoria de las organizaciones, Laughlin (1991) considera la
organizacién como un conjunto de tfres subsistemas:

¢ Elementos tangibles: edificios, maquinaria, personas, etfc.

e Arquetipos de diseno: estructura organizativa, procesos de decision, sistemas de
informacién, entre otfros, que orientan y proporcionan coherencia a los elementos
tangibles, baséndose en una serie de valores subyacentes

e Esquemas interpretativos: valores, creencias y reglas que funcionan como un
conjunto de presuposiciones fundamentales subyacentes sobre el funcionamiento

12 Una revision de diferentes teorias y enfoques de la teoria de organizaciones aplicada a la gestion
ambiental y a la sostenibilidad puede encontrarse en Meima (1997).
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de los demds elementos de la organizacién y que forman el nicleo de la
organizacion (cultura organizativa)

En su trabagjo, Laughlin (1991) formula un modelo de los tipos de respuesta que dan las
organizaciones ante los cambios que se producen en su entorno, y distingue entre
cambios de primer orden y cambios de segundo orden. En un primer momento, las
organizaciones tratardn de cambiar sélo aquellos elementos de la organizacién que son
mdads periféricos (elementos tangibles o/y arquetipos de diseno), de manera que no se
cuestione la coherencia bdsica de la organizacién. Esto es un cambio de primer orden,
que se caracterizaria por proporcionar una apariencia diferente a las organizaciones sin
cambiar sustancialmente. Por el contrario, un cambio de segundo orden se caracterizaria
por la modificacién, ademds de los elementos tangibles o/y arquetipos de diseno,
también de los elementos mds centrales de la organizacién, aquellos que cambian su
naturaleza y que van a determinar su futuro desarrollo. Estos elementos centrales de la
organizacién, que sdlo se transforman en un cambio de segundo orden, son los esquemas
interpretativos o la cultura organizativa. El autor ademds diferencia entre dos tipos de
cambio de primer orden (rechazo y reorientaciéon) y dos tipos de cambio de segundo
orden (colonizacién y evolucion).

De forma similar, Roome (1994) argumenta que cuanto mds ambicioso sea el reto
ambiental asumido por la empresa, mds profundo es el proceso de cambio organizativo
requerido y diferencia cambios de primer, segundo y tercer orden. Un cambio de primer
orden anade nuevas técnicas y tecnologias, un cambio de segundo orden implica la
modificacién gradual de las estructuras y sistemas de gestion, mientras un cambio de
tercer orden consiste en la reforma de los valores corporativos e individuales, es decir, de
la cultura de la organizacion.

En este sentido, creo que resulta interesante analizar el grado de cambio organizativo
requerido por la implantacién de los instrumentos voluntarios estudiados en la presente
investigacion (véase la Tabla 11.7). La aplicacion de cédigos de conducta y de
determinadas buenas prdcticas puede equipararse a un cambio de primer orden segin
el modelo de “reorientacion” propuesto por Laughlin (1991). El proceso de cambio implica
modificaciones en los elementos tangibles o/y en los arquetipos de diseno (se redacta un
documento de compromiso, se designan responsables, se dotan presupuestos, se realizan
inversiones, etfc.), que no necesariamente afectan a los valores y creencias de la
empresa. Esto es consistente con la aplicacién de medidas ambientales para conseguir
ventajas competitivas (véase el apartado 11.2.2), ya que se aborda la estrategia
ambiental como una estrategia para reducir costes, obtener subvenciones y/o beneficios,
evitar sanciones o mejorar la imagen de la empresa. Los cambios de primer orden son
bdsicamente cambios que consiguen dar una apariencia diferente a las cosas, que en el
fondo continban como siempre: "cambiar algo para que todo siga igual™.

Tabla 11.7: Cambio organizativo requerido por instrumentos voluntarios
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Instrumentos voluntarios Elementos Arquetipos de Esquemas
tangibles diseno interpretativos

Cddigos de conducta X
Buenas prdcticas X X
Ecoetiquetas X
Sistemas de Gestidon X X X
Ambiental
Indicadores X (X)

En cambio, la implantacion de los restantes instrumentos voluntarios requiere cambios de
segundo orden. Se trata de cambios mds profundos, en los que las alteraciones son mds
hondas y duraderas y pueden llegar a afectar al conjunto de la empresa. Laughlin (1991)
distingue entre dos tipos de cambio de segundo orden: la “colonizacién” como cambio
motivado por las presiones del entorno y la “evolucidén” adoptada por iniciativa propia de
la organizacién.

El modelo de “colonizacién” propuesto por Laughlin (1991) puede equipararse a la
implantacion de actuaciones ambientales para responder a las demandas de los
stakeholders (véase el apartado 11.2.3). A propuesta de los stakeholders se efectian
modificaciones en los elementos tangibles y arquetipos de diseno (se implantan
procedimientos de gestion ambiental, se contabilizan datos ambientales, se certifican las
actuaciones por una entidad externa). Para ser exitosas, estas actuaciones generalmente
requieren la implicacién de los directivos y los empleados del hotel, que a la larga
pueden cambiar los esquemas interpretativos de una parte de la organizacién, que luego
se encarga de imponer los huevos valores al resto de la empresa.

La “evolucion” es el modelo de cambio mds avanzado de los propuestos por Laughlin
(1991). El elemento diferencial bdsico del cambio evolutivo es el replanteamiento de los
valores y creencias centrales de la organizacidon que impregna los restantes niveles de la
organizacion (elementos tangibles y arquetipos de disefo). Ademds, el cambio evolutivo
no es impuesto por la direccién de la organizacion, sino surge de un didlogo entre todos
sus miembros, y desemboca en unos valores consensuados. A pesar de que este
escenario descrito por Laughlin me parece demasiado idealizado, opino que en el
presente estudio se han detectado algunos elementos caracteristicos del cambio
evolutivo. La importancia manifestada de la conciencia personal de los directivos del
hotel para aplicar buenas prdcticas, ecoetiquetas y SGA indica un cambio de actitud en
la mentalidad del "business-as-usual”. El hecho de que varios hoteles aplican mds de un
instrumento y la consideracién de los SGA vy los indicadores como instrumentos de mejora
de la gestion interna también sefiala que las empresas que estdn aplicando estos
instrumentos se estdn replanteando los valores estratégicos de la empresa. De los
instrumentos estudiados, los SGA son los que requieren un cambio de la gestion
empresarial mds profundo en los hoteles. Por la misma razén se trata del instrumento que
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puede encontrar mds obstdculos en su implantacién, debido a que se trata de cambiar el
estilo de gestion de la empresa.

En este sentido, la incorporacion de consideraciones ambientales y de sostenibilidad en la
estrategia corporativa dependerd de la capacidad de la empresa para gestionar el
cambio. Segun Tabara (2003), la cultura sostenible implica una nueva manera de percibir,
racionalizar, moralizar y prescribir la realidad, de manera que tanto el pensamiento como
la accidén surjan de un marco cognitivo y moral mds amplio en los que se tienen en cuenta
criterios novedosos como los derechos de las generaciones futuras, de las especies no
humanas y de los recursos mundiales comunes. El cambio hacia esa nueva cultura de la
sostenibilidad requiere un proceso de aprendizaje evolutivo continuo, que consiste en
cuestionarse, rechazar y/o reconducir algunos de los presupuestos fundamentales de la
cultura organizativa tradicional (Halme 1997).

11.3 Hacia un modelo de gestion sostenible en las empresas hoteleras

11.3.1 Gestionar el cambio: las herramientas de gestion empresarial sostenible

La evaluacién conjunta de los instrumentos voluntarios estudiados en el presente trabajo
ha demostrado que tienen limitaciones conceptuales para contribuir a un turismo mds
sostenible (véase el apartado 11.1). Por una parte, solamente se dirigen a determinadas
funciones de la gestion empresarial (estrategia, accidén, comunicacién, andlisis vy
evaluacién), y por otra parte, a determinadas dimensiones de sostenibilidad (ambiental,
sociocultural y econémica). Dentro de estas limitaciones, los SGA parecen los instrumentos
mds avanzados, debido a su potencial de transformar todos los subsistemas de la empresa
y promover el cambio de actitud postulado por el desarrollo sostenible. Sin embargo, los
SGA se dirigen principalmente a los procesos de gestiéon y auditoria. Para abarcar todas
las actividades de la empresa, los SGA deberian ser complementados o reforzados con
otras herramientas relativas a la estrategia, a la comunicacidon y al nivel de
comportamiento alcanzable. La Figura 11.4 muestra las etapas de un Sistema de Gestion,
ya descritas en el Capitulo 9, destacando la importancia de dirigirse a todas las funciones
de la gestion empresarial. Ademds, para ampliar el enfoque predominante de
sostenibilidad ambiental, deberian considerarse adicionalmente instrumentos dirigidos a
las dimensiones socioculturales y econdmicas de la sostenibilidad. Esto apunta al
concepto de responsabilidad social corporativa que fue presentado en el apartado 2.3.2.
Cabe destacar que frente a la poca o inexistente experiencia del sector hotelero espanol
en este campo, se observan iniciativas incipientes por parte de las empresas del sector
industrial.
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Andilisis de la
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Revision

Control

Comunicacién
(Declaracién publica)

Figura 11.4: Sistema de Gestion “Sostenible”

La adopciéon de criterios de RSC en la gestion empresarial entraia la consideraciéon de los
dmbitos econdmico, social y ambiental, la fransparencia informativa respecto de los
resultados alcanzados en tales dmbitos y el escrutinio externo de los mismos. La
formalizacion de programas en el dmbito de la RSC adopta generalmente un enfoque de
arriba hacia abajo (fop-down) (Lafuente et al. 2003). Esto quiere decir que en primer lugar
se adoptan politicas formales para, posteriormente, articular sistemas de gestion que
trasladen dichas politicas a la prdctica empresarial. Aparte de los instrumentos voluntarios
ambientales estudiados en la presente fesis, han surgido numerosas iniciativas para
formalizar las estrategias de RSC. En la actualidad, el Foro multilateral europeo sobre la
responsabilidad social de las empresas estd trabajando para facilitar la convergencia y la
fransparencia de los instrumentos de responsabilidad social existentes (CCE 2002). No es el
objeto de este trabajo la descripcion exhaustiva de los modelos y estdndares disponibles,
pero resulta interesante referirse a algunos de ellos que pueden complementar los
instrumentos ambientales que han sido estudiados.

Como propone la metodologia de los SGA, es recomendable realizar en primer lugar una
auditoria inicial para averiguar la situacién de partida de la empresa e identificar los
potenciales de mejora. Para tener una visibn completa de la empresa no solamente
deben considerarse los impactos ambientales sino también las repercusiones
socioculturales y econdmicas derivadas de la empresa hotelera. En este sentido, cabe
destacar el estdndar bdsico AccountAbility 1000 (AA 1000) desarrollado en 1999 por el
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Instituto de Responsabilidad Social y Etica (Institute of Social and Ethical Accountability)
para guiar a las empresas en la realizacién de contabilidad, auditorias e informes sobre
cuestiones sociales y éticas (AccountAbility 2003).

Los SGA requieren que las empresas plasmen su compromiso ambiental en forma de una
Politica Ambiental que establezca los principios, prioridades e intenciones en lo que
respecta al medio ambiente. Teniendo en cuenta el entendimiento fragmentado del
concepto de turismo sostenible que mantienen los empresarios turisticos (véase el
apartado 5.3), este paso puede ser muy importante para definir la estrategia sostenible de
la empresa. Aqui pueden ser Utiles los cédigos de conducta internacionales dirigidos al
sector turistico y hotelero que se describieron en el Capitulo 6. Sin embargo, estos cédigos
de conducta se dirigen mayoritariamente a la dimension ambiental del turismo sostenible.
Asimismo, para aumentar la conciencia sobre las cuestiones socioculturales vy
econdmicas, pueden tenerse en cuenta las declaraciones y los tratados internacionales
mencionados en el apartado 2.3.2 y los cddigos de conducta que se listan en la Tabla
11.8. En Espana, cabe destacar que mds de 60 empresas han colaborado en la
elaboracién del "Cdédigo de gobierno para la empresa sostenible”, pero entre ellas no hay
ninguna empresa turistica (Foro Empresa y Desarrollo Sostenible 2003).

Tabla 11.8: Cédigos de conducta para prdacticas empresariales responsables (WBCSD
1999,0OECD 2001)

Institucion Cédigo de conducta
Amnesty International UK Directrices de Derechos Humanos para
Companias (Human Rights Guidelines for
Companies)
Cdmara de Comercio Internacional (ICC) Carta para el Desarrollo Sostenible (Charter

for Sustainable Development)

Caux Roundtable Principios de Empresa de Caux (Caux
Principles for Business)

Organizacién para la Cooperacion y el|lineas directrices de la OECD para
Desarrollo Econémico (OECD) empresas multinacionales (OECD Guidelines
for Multinational Enterprises)

Reverendo Leon H. Sullivan Principios Sullivan Globales (Global Sullivan
Principles)

Varias ONG religiosas de Reino Unido vy |Principios de  Responsabilidad  Global

Estados Unidos Corporatfiva — Benchmarks (Principles for
Global Corporate Responsibility -
Benchmarks)

Los SGA pretenden integrar los aspectos ambientales en la gestion empresarial siguiendo
una filosofia “plan-do-check-act”. Para avanzar hacia un modelo de gestidn sostenible en
las empresas hoteleras, sin embargo, deben incorporarse de manera sistemdtica las
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cuestiones sociales y econédmicas relevantes. Cada vez son mds las empresas que
integran el SGA con oftros sistemas de gestién certificables como calidad (ISO 9000:2000,
EFQM), salud y seguridad laboral (OSHAS 18000, UNE 81900) y responsabilidad social (SA
8000).

Es de especial interés la norma de Responsabilidad Social SA 8000. En 1997 se cred en
Estados Unidos la Agencia de Acreditacion del Consejo de Prioridades Econdmicas
(Council on Economic Priorities Accreditation Agency, CEPAA) que desarrolld la norma
certificable de Responsabilidad Social SA 8000 (SAlI 2001). Representantes de diversos
dmbitos como sindicatos, organizaciones de derechos humanos y derechos infantiles,
universidades, fabricantes, distribuidores, contratistas, asi como empresas de consultoria,
contabilidad y certificacion se juntaron para disefar el primer estéGndar internacional
auditable para las empresas que pretenden garantizar los derechos bdsicos de los
frabajadores. La CEPAA pasd a llamarse Social Accountability International (SAl) y es la
entidad que gestiona el sistema.

La metodologia para diseiar e implantar un Sistema de Responsabilidad Social es muy
similar a la de un SGA. Las empresas deben cumplir con la legislaciéon local relevante,
ademds de con los requisitos especificos que marca la norma. El estdndar SA 8000 estd
basado en la Declaracion Universal de los Derechos Humanos, la Convencién de las
Naciones Unidas sobre los Derechos del Nino vy distinfas Convenciones vy
Recomendaciones de la ILO. La norma establece requisitos para ocho d&dmbitos
relacionados con las condiciones de puestos de trabajo (trabajo infantil, frabajos forzados,
salud y seguridad en el trabgjo, libertad de asociacién y derecho de negociacién
colectiva, discriminacién, medidas disciplinarias, horario de trabajo, compensacion),
ademds de los requisitos propios de un sistema de gestidon (SAI 2001) (véase la Tabla 11.9).

Tabla 11.9: Requisitos y criterios de la norma SA 8000 (SAI 2001)

Requisitos Criterios

Trabajo infantil Procedimientos preventivos o de denuncia
para prevenir violaciones de trabajo infantil

Trabajos forzados Procedimientos preventivos para prevenir
violaciones de frabajos forzados

Salud y seguridad en el frabajo Pasos a seguir para crear lugares de trabajo
seguros e higiénicos incluyendo agua
potable y dormitorios decentes cuando
procedan

Libertad de asociacion y derecho de|Acuerdos firmados por los lideres sindicales,
negociacién colectiva acuverdos de negociacién  colectiva,
testimonios de lideres sindicales vy
frabajadores

Discriminacién Diferencias entre discriminacion y prdacticas
culturales
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Tabla 11.9: Requisitos y criterios de la norma SA 8000 (SAI 2001) (cont.)

Requisitos Criterios

Medidas disciplinarias Prohibicién del castigo corporal, coercion
mental o fisica y abuso verbal

Horarios de frabajo Definicibn de  horas laborables, no
laborables y extras

Remuneraciéon Salario cubre las necesidades bdsicas

Sistemas de gestion Criterios propios de un sistema de gestion

Las empresas certificadas por un organismo acreditado pueden lucir el logo de SA 8000 y
tienen la obligacién de publicar los informes de las auditorias en la pdagina web de CEPAA.
De las 258 empresas certificadas a nivel mundial a fecha de 15 de Julio, en Espana
solamente se han certificado 4 organizaciones: Ramel S.A., Fitman S.A., Grupo Eroski y el
Servicio de Contratacion del Ayuntamiento de Las Palmas (CEPAA 2003).

Sin embargo, tanto la norma SA 8000 como los restantes estdndares existentes de sistemas
de gestion certificables solamente establecen requisitos relativos a los procesos de gestiéon
y no a las actuaciones concretas a implantar ni al comportamiento exigible a la empresa.
En este sentido, se puede recurrir a las buenas prdcticas ambientales, difundidas para el
sector hotelero a través de numerosos manuales (véase el Capitulo 7). Asimismo, pueden
servir de guia las ecoetiquetas para hoteles descritas en el Capitulo 8, que pueden ser
consideradas las mejores prdacticas sectoriales en el dmbito del medio ambiente. Para
conseguir informacién sobre prdcticas que van mds alld de la vertiente ambiental de la
sostenibilidad, pueden tomarse como modelo las efiquetas sociales que también
incorporan criterios sociales/culturales y/o econdmicos aparte de los criterios ambientales
(CCE2001q) .

Para asegurar el proceso de mejora continua dentro de un SGA hay que especificar una
herramienta de medicién, como por ejemplo los indicadores de comportamiento
ambiental. Los indicadores también sirven para comunicar el comportamiento de la
empresa a las partes interesadas, y de esta manera contribuyen a un didlogo
transparente (véase el Capitulo 10). Un modelo de informacién corporativa que va mds
alld del dmbito de los indicadores ambientales es la Iniciativa de Informes Globales
(Global Reporting Initiative, GRI), surgida en 1997 con el objetivo de definir un estdndar
globalmente aceptado y transparente para indicadores de sostenibilidad empresarial. La
GRI es un acuerdo internacional promovido por la Codlicion para Economias
Ambientalmente Responsables (Coalition for Environmentally Responsible Economies,
CERES) en colaboracién con el UNEP, y pretende establecer un marco global que facilite
la comparacién entre organizaciones que emitan memorias de sostenibilidad. La "Guia
para la elaboracion de memorias de sostenibilidad” propone un esquema para
confeccionar informes sobre el comportamiento econdmico, ambiental y social de las
organizaciones, y recomienda el uso de indicadores cudlitativos y cuantitativos

218




Capitulo 11: Gestidn ambiental versus gestidon sostenible en los hoteles

correspondientes (GRI 2002) (véase la Tabla 11.10). En Espana, la Fundacién Entorno
difunde la iniciativa a través del programa “Memorias empresariales para un desarrollo
sostenible”, y organiza seminarios dirigidos a los responsables de medio ambiente vy
comunicacién de las empresas, para ofrecer ayuda en la elaboraciéon de los informes
(Fundacion Entorno 2003a). AENOR ha creado un certificado para la validacion de estas
memorias empresariales que siguen las directrices de la GRI. En Espana ya hay 17 grandes
companias y organizaciones que elaboran sus memorias de sostenibilidad de acuerdo
con el estdndar de la GRI: Asociacién Espanola de Contabilidad y Administracién de
Empresas (AECA), CESPA, Division de Agua y Saneamiento de AGBAR, Endesa, Ericsson
Espana, Grupo Aguas de Barcelona, Iberdrola, Inditex, Larcovi, Renfe, Repsol YPF,
Santander Central Hispano, Telefénica, Telefénica de Espaia, Telefénica Méviles Espana,
Tetra Pak, Unién Fenosa (GRI 2003).

Tabla 11.10: Indicadores centrales de las memorias de sostenibilidad (GRI 2002)

Indicadores Categoria Aspecto
Econémicos Impactos econdmicos Clientes
directos Proveedores
Empleados

Proveedores de capital
Sector publico

Medioambientales | Medioambiental Materias primas

Energia

Agua

Biodiversidad

Emisiones, vertidos y residuos
Proveedores

Productos y servicios

Cumplimiento

Transporte
General
Sociales Prdcticas laborales y trabajo Empleo
decente Relaciones empresa/tfrabajadores
Salud y seguridad

Formacion y educacién
Diversidad y oportunidad

Derechos humanos Estrategia y gestion

No discriminacion

Libertad de asociaciéon y negociaciéon
colectiva

Trabajo infantil

Trabajo forzoso y obligatorio

Medidas disciplinarias

Medidas de seguridad

Derecho de los indigenas

Comunidad
Corrupcién
Contribuciones politicas
Competencia y precios

Sociedad

Responsabilidad del
producto

Salud y seguridad del cliente
Productos y servicios
Publicidad

Respeto ala intimidad
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En el dmbito nacional, ademds cabe destacar que el Instituto de Contabilidad y Auditoria
de Cuentas (ICAC) ha incorporado la Recomendacion 2001/453/CE de la Comisidn
Europea sobre la inclusibn de aspectos ambientales en las cuentas anuales y en los
informes anuales de la empresa en su Resolucién de 25 de marzo de 2002 (DOCE 2001d).
Ahora las empresas espanolas estdn obligadas a reflejar en su contabilidad cualquier
actuacién ambiental en los estados financieros y a aumentar la informacién
correspondiente en la memoria anual. Asimismo, se han recogido las principales
recomendaciones de la Comision Aldama sobre el buen gobierno de las empresas
cotizadas en la reforma de la Ley de Sociedades Andénimas y la Ley del Mercado de
Valores, segun la cual las empresas cotfizadas deben incrementar la informacion en
materia de buen gobierno, como la relativa a la responsabilidad social (El Pais 2003).

11.3.2 Gestionar las relaciones con los stakeholders: el compromiso del desarrollo

sostenible

El concepto de RSC sugiere que las empresas deben gestionar activamente las relaciones
con sus stakeholders y prestar atencion a las expectativas que sobre su comportamiento
tienen los diferentes grupos de interés. Por ejemplo, el "Cdédigo de gobiermno para la
empresa sostenible” resalta que “los altos directivos han de tener en cuenta que las
empresas y, por lo tanto, sus mdximos érganos de gobierno, no sélo han de tener en
cuenta los requerimientos y necesidades de los inversores y, por lo tanfo, de los clientes,
sino los de todas aquellas personas y organizaciones que tienen algun tipo de interés o
influencia en sus actividades”. En este sentido, la filosofia que subyace a la RSC entiende
que el buen gobierno de las relaciones con los stakeholders mejorard los resultados de la
empresa a largo plazo, es decir, que la creacion de valor para los stakeholders redundard
en una mayor creacion de valor para los accionistas (Lafuente et al. 2003).

Sin embargo, en el andlisis de los factores determinantes de la gestion ambiental en los
hoteles se ha visto que los argumentos tradicionales de las ventajas competitivas
solamente son vdlidos para determinadas actuaciones ambientales que no fienen ningun
coste o que permiten contabilizar una amortizacién a corto o medio plazo (véase el
apartado 11.2.2). En este sentido, creo que todavia estamos lejos de un escenario en el
que el didlogo con los stakeholders sobre una gestion empresarial sostenible sea premiado
con beneficios econdmicos. Por otro lado, opino que el imperativo del desarrollo
sostenible obliga a las empresas a jugar un papel activo en la configuracién de la
sociedad y a buscar una colaboracién activa con los stakeholders. Ademds, el estudio
empirico ha aportado evidencias de que la falta de colaboracion de stakeholders
importantes como clientes, tour operadores, administracién publica, proveedores vy
subcontratistas, puede hacer fracasar la implantacién de los instrumentos voluntarios
ambientales (vease el apartado 11.2.3).

El “Cddigo de gobierno para la empresa sostenible” agrupa las relaciones con los
stakeholders en tres tipos o niveles: nivel consustancial, nivel confractual y nivel contextual.
Por partes interesadas consustanciales se entiende aquellas sin las cuales la propia
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existencia de la empresa es imposible, en el caso de las empresas hoteleras, los directores
del hotel, los empleados, los accionistas y la asociacidn o cadena a la que pertenecen.
Como su propio nombre indica, las partes intferesadas contractuales son aquellas con las
que la empresa tiene algun tipo de contrato formal, en nuestro caso, clientes, agencias
de vigje y tour operadores y proveedores. Por Ultimo, las partes interesadas contextuales
son aquellas que desempenan un papel fundamental en la consecucion de la necesaria
credibilidad de las empresas vy, en Ultimo término, en la aceptacion de sus actividades, en
nuestro caso, la administracion publica, las ONG y los competidores.

La presente investigacion ha mostrado que hoy dia algunos stakeholders de los hoteles
(directores, clientes y tour operadores) demandan o ejercen cierta presidn para que el
establecimiento implante medidas de gestion ambiental. Los directores del hotel
desempenan una funcidn clave tanto por ser los que deben iniciar y coordinar la gestién
sostenible empresarial como por ser los que generalmente pueden liderar el necesario
cambio organizativo hacia la cultura de la sostenibilidad (véase el apartado 11.2.4). Los
clientes y los tour operadores son los stakeholders que pueden demandar que el hotel
inicie actuaciones ambientales o sostenibles. Pero los clientes disponen de pocos
conocimientos sobre los problemas gestionables por el hotel y los sistemas certificables
como las ecoetiquetas y los sistemas de gestidon. Los tour operadores disponen de mds
conocimientos y, por su papel de infermediarios, tienen la posibilidad de influenciar tanto
a los hoteles como a los turistas, y pueden jugar un papel importante en la promocion y
comunicacién de informacién relevante.

Una gestidn activa de las relaciones con los stakeholders del hotel no sélo se refiere a
mejorar la comunicacién con los grupos que ya muestran un interés por la estrategia
ambiental o sostenible del establecimiento sino con todas las partes interesadas, ya sean
consustanciales, confractuales o contextuales. Hasta el momento, las empresas del sector
industrial han acumulado mds experiencia en este dmbito que el sector hotelero,
mediante iniciativas como la evaluacion ambiental de proveedores, acuerdos con ONG,
iniciafivas dirigidas a la comunidad local, etc. Cabe destacar el programa piloto de
calificaciébn ambiental de proveedores y contratistas e+5, puesto en marcha por la
Fundacién Entorno con el apoyo del Ministerio de Ciencia y Tecnologia, y en el que
participan algunos empresas hoteleras (Fundacién Entorno 2003a). El programa, basado
en la metodologia internacional Acorn de la British Standard, establece cinco pasos a
seqguir por las empresas, que son: compromiso ambiental y planificacién, cumplimiento de
requisitos legales, programa de gestion ambiental y control operacional, implantacién
efectiva del SGA vy verificacion segun el Reglamento EMAS. El cumplimiento de los
objetivos de cada una de estas etapas es certificado por consultores, de forma que la
empresa proveedora que ponga en marcha medidas de mejora ambiental obtenga un
diploma de calificacién con validez para la empresa que contrata sus productos o
servicios y por un periodo de 12 meses por etapa.
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11.3.3 La integracién con otros instrumentos politicos: el policy-mix adecuado

La combinacion de diferentes herramientas de gestion ambiental y sostenible y la
importancia de la colaboracién de la empresa hotelera con sus diferentes stakeholders
indica la necesidad de adoptar un enfoque integrado para avanzar hacia un modelo de
turismo sostenible. En el dmbito ambiental, el enfoque de la llamada Politica Integrada de
Productos (Integrated Product Policy, IPP) pretende complementar las politicas
ambientales tradicionales dirigiéndose a los productos y no a los centros de produccion, y
puede ser considerada un marco sélido para fomentar la sostenibilidad ambiental de las
empresas e implicar a todos los actores de la oferta y la demanda.

Tras publicar un Libro Verde sobre la IPP en el ano 2001 (CCE 2001c), la Comisién Europed
finalmente en julio de 2003 publica la Comunicacioén sobre IPP, en la cual propone una
estrategia de implantacién de la IPP a nivel europeo (CEC 2003). El principal elemento
innovador de este enfoque es la consideracion de los impactos ambientales de los
productos a lo largo de todo su ciclo de vida (desde la extraccion de las materias primas
hasta la gestidn de los residuos, pasando por la produccion, la distribucién y la utilizacién),
en combinacién con la intensa implicacién de todos los agentes implicados en todos los
posibles niveles de accién (industria, consumidores, administracion y ONG). Asimismo, el
enfoque de la IPP pretende integrar varios instrumentos para alcanzar su objetivo de
promover la mejora continua en la reduccién del impacto ambiental de los productos y
aprovechar las principales fuerzas del mercado (fomento de la demanda y oferta
respetuosa con el medio ambiente). La Comunicacién sobre IPP propone diferentes
instrumentos y una serie de acciones necesarias para implantar estos instrumentos (véase
la Tabla 11.11).

Tabla 11.11: Instrumentos para la Politica Integrada de Productos (CEC 2003)

Tipo o funcién Instrumento

Herramientas para crear el correcto marco | Impuestos y ayudas estatales

econdémico vy legal . .
V1eg Acuerdos voluntarios y normalizacion

Legislacion sobre contratos publicos

Otra legislacién

Promover la aplicacién del pensamiento de | Facilitar informaciéon sobre el ciclo de vida y
ciclo de vida (Life-Cycle Thinking) herramientas interpretativas

Sistemas de Gestion Ambiental

Obligaciones de diseno de productos

Suministrar la informaciéon a los | Compra verde publica

consumidores para que decidan .
Compra verde corporativa

Etiquetas ecoldgicas

222




Capitulo 11: Gestidn ambiental versus gestidon sostenible en los hoteles

En principio, el enfoque de la IPP puede aplicarse a todos los productos y servicios,
aungue los servicios no son objeto de atencién principal de la estrategia comunitaria
actual (CCE 2001b). Hasta el momento, ha habido pocas iniciativas de aplicar el
innovador enfoque de la IPP al sector turistico (Fieschi 2001, Ayuso et al. 2003). De acuerdo
con estas propuestas, en primer lugar deberian analizarse las repercusiones ambientales (y
sociales y econdmicas) del servicio de alojamiento turistico ofrecido por un hotel alo largo
de todo su ciclo de vida, asi como identificar todos los stakeholders que tienen una
responsabilidad directa o indirecta a lo largo de este ciclo (p.e. tour operador, agencia
de viaje, empresa de fransporte, etc.). En funcidn de este andilisis integrado deberian
seleccionarse los instrumentos mds apropiados de los instrumentos listados en la Tabla
11.11.

Por otra parte, el servicio de alojamiento turistico estd integrado en un destino turistico con
el que el producto turistico experimentado por el turista guarda una estrecha relacién. En
este sentido, se requieren herramientas dirigidas al conjunto del destino turistico (p.e. SGA
y/o0 Agenda 21 Local), y es necesario que los empresarios hoteleros lleguen a acuerdos
con los responsables de importantes fases del ciclo de vida que no estdn directamente
bajo el control del hotel, como por ejemplo el suministro de energia, la compra, el
fransporte y la gestién de residuos. Aqui cabe mencionar las iniciativas emprendidas por
municipios turisticos espanoles como las Agendas 21 Locales y los Proyectos Municipio
Turistico Sostenible, que ayudan a coordinador las actuaciones de los hoteles individuales
(véase el Capitulo 4). Las experiencias de los Ayuntamientos como Calvid o Alcudia
muestran que el didlogo de la administracion local con las empresas del municipio
incentiva la aplicacién de instrumentos voluntarios por parte de los hoteles. Un ejemplo
que va mucho mds alld es el municipio turistico de Italia Jesolo, que ha realizado el primer
proyecto piloto de aplicaciéon del enfoque IPP (“Jesolo per I'Ambiente”). La iniciativa
consiste en realizar un andlisis exhaustivo de los impactos ambientales sufridos en el
territorio e identificar los instrumentos adecuados para mejorar el comportamiento
ambiental de los servicios de alojamientos, transporte, comercio, artesania, etc., mediante
la combinacién de varios instrumentos ambientales (SGA, ecoetiquetas y acuerdos
voluntarios) y la implicacién de los stakeholders mds importantes (administraciones locales,
asociaciones empresariales y asociaciones de consumidores) (Ayuso et al. 2003).

11.4 Conclusiones

Los instrumentos ambientales voluntarios analizados en la presente tesis (cddigos de
conducta, buenas prdcticas ambientales, ecoetiquetas, Sistemas de Gestion Ambiental e
indicadores ambientales) tienen distintos niveles de aplicacion en el marco de la empresa
y abarcan distintas dimensiones de sostenibilidad, aunque principalmente consideran los
impactos ambientales. El escaso grado de implantacién de los instrumentos politicos y la
corta experiencia imposibilitan formular una opinién fundamentada sobre su capacidad
real de hacer avanzar a las empresas hacia la sostenibilidad ambiental. Sin embargo, el
estudio de las experiencias de las empresas hoteleras que hasta el momento han
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implantado este tipo de instrumentos puede ilustrar los factores determinantes que
intervienen en la formulacion de estrategias ambientales en los hoteles.

El andlisis de los factores que influyen en este proceso de decisidn puede realizarse desde
tres marcos tedricos diferentes: la perspectiva de las ventajas competitivas, la perspectiva
de los stakeholders o partes interesadas y la perspectiva del proceso cognitivo humano.
Las tres perspectivas se distinguen por o que consideran como principal impulsor de los
cambios en las organizaciones: la mejora de la competitividad de la empresa, el
cumplimiento con las expectativas de los stakeholders o la conciencia personal de los
directivos de la empresa. El modelo del proceso cognitivo permite relacionar las teorias de
las ventajas competitivas y de los stakeholders con los procesos internos en las empresas, y
explorar cudles son los factores que pueden promover o promueven un cambio hacia la
sostenibilidad (ambiental). La combinacién de las diferentes perspectivas interpretativas
lleva a la siguiente explicacion de las dindmicas internas de las empresas. Las empresas
hoteleras aplican instrumentos politicos voluntarios como respuesta a las inquietudes
ambientales de los directivos y/o las demandas reales o potenciales de algunos de los
stakeholders. En este contexto, suelen dar prioridad a las actuaciones ambientales ligadas
a ventajas competitivas, ya sean de forma directa a través de un ahorro de costes o de
forma indirecta a través de una mejora de la imagen. Los cambios inducidos por las
medidas ambientales, a su vez, pueden promover un aprendizaje que desemboque en el
cambio de los valores y creencias compartidas por los miembros de la organizacion, es
decir la cultura organizativa. En definitiva, aunque el cambio organizativo puede ser
estimulado por un factor externo a la empresa, tiene que ser percibido e interpretado por
los individuos de la empresa.

Para avanzar hacia un modelo de gestidn sostenible en las empresas hoteleras se requiere
un cambio en la manera de gestionar la organizaciéon y las relaciones con las partes
interesadas de la empresa. Los SGA parecen los instrumentos mds apropiados para
conseguir este cambio, pero deben ser complementados con otros instrumentos dirigidos
a otras funciones de la gestion empresarial y otras dimensiones de sostenibilidad.
Asimismo, los hoteles deben mantener un didlogo activo y transparente con sus diferentes
stakeholders, en funcién de sus necesidades de informacion. El hecho de que el ciclo de
vida del producto o servicio del alojamiento turistico se extiende mdas alld de los limites del
establecimiento hotelero e implica a ofros actores lleva a un enfoque integrado, como
puede ser en el dmbito ambiental la estrategia de la Politica Integrada de Productos de la
Unién Europea.

224



Capitulo 12: Conclusiones generales

12. CONCLUSIONES GENERALES

En este Ultimo capitulo se presentan las principales conclusiones obtenidas a lo largo de la
investigaciéon, de tal forma que se obtiene una respuesta resumida a los objetivos
establecidos inicialmente para la tesis doctoral. Ademds, en base a los resultados
obtenidos se formulan recomendaciones dirigidas a los actores politicos y privados y
propuestas para futuras investigaciones.

12.1 Gestidon del turismo sostenible

El principal objetivo de la tesis era investigar la interpretacion del concepto de turismo
sostenible y las potencialidades y dificultades de su aplicacidon en las empresas turisticas
espanolas. En particular, el tfrabajo se centra en el andlisis de los instrumentos voluntarios
aplicados en empresas hoteleras en el dmbito de la politica ambiental y de sostenibilidad.
Los resultados de la investigacidon no pretenden describir la situacion generalizada del
sector hotelero espanol, sino valorar la experiencia de las empresas que ya han aplicado
algun instrumento politico voluntario para avanzar hacia un modelo de furismo mds
sostenible.

Concepto tedrico de turismo sostenible y su aplicacién en politicas e instrumentos politicos
en Espana

El concepto de turismo sostenible surge en paralelo al concepto de desarrollo sostenible.
El éxito del concepto de desarrollo sostenible se debe principalmente a la legitimidad de
su idea normativa fundamental (que la sociedad humana pueda continuar su bUsqueda
de una vida mejor) y a la amplitud y generalidad con la que ésta se formula. Una visidon
del desarrollo sostenible muy extendida es el modelo integrado de las llamadas tres
dimensiones del desarrollo sostenible: la ambiental, la sociocultural y la econdmica. El
turismo, como actividad econdmica mds importante del mundo y de Espaia, genera
multiples impactos sobre estos tres subsistemas (la economia, la sociedad y el medio
ambiente). A pesar de las dificultades conceptuales y metodoldgicas al analizar los
impactos del turismo, se puede concluir que los impactos econdmicos son generalmente
beneficiosos (sobre todo a corto plazo), mientras los socioculturales y ambientales son
mayoritariamente perjudiciales para los destinos turisticos.

Tanto el turismo sostenible como el desarrollo sostenible son conceptos muy amplios que
han llevado a un sinfin de definiciones generales y que ofrecen poca orientaciéon para su
aplicacién prdctica. Sin embargo, el debate académico e institucional creado alrededor
de las interpretaciones de ambos conceptos ha llevado a consensuar algunos princCipios
clave. Asi, las estrategias de desarrollo para un turismo sostenible deberian guiarse por la
planificacién integrada basada en objetivos econdmicos, socioculturales y ambientales,
la utilizacién de la capacidad de carga u ofras técnicas para cuantificar las limitaciones
de los recursos turisticos, y la toma de decisiones transparente y participativa. Queda por
aclarar cudl es la responsabilidad de las diferentes organizaciones e individuos dentro de
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este modelo de turismo sostenible. Mientras el sector industrial ha cristalizado su
preocupacion por el desarrollo sostenible en iniciativas de ecoeficiencia y responsabilidad
social corporativa, el sector turistico apenas ha empezado a debatir cudil seria el papel de
las empresas para contribuir al desarrollo sostenible de la sociedad.

A pesar de su confenido ambiguo, el concepto de furismo sostenible ha fomentado
numerosas declaraciones internacionales de las instituciones publicas y privadas mds
relevantes (por ejemplo, la Organizacién Mundial del Turismo y las Naciones Unidas), y ha
sido incluido en las estrategias politicas de la Unidn Europea y de las administraciones
espanolas. Aungue recientemente se observa una integracion de la politica turistica en
una estrategia mdas amplia de desarrollo sostenible, hasta el momento el marco de
actuacion se ha limitado generalmente a instrumentos de politica ambiental que afectan
a este sector. Este hecho se explica por la corta pero creciente consolidacién de este
dmbito politico frente a la poca experiencia en formular estrategias politicas para las
problemdticas sociales y econdmicas de la actividad empresarial.

En la actualidad las administraciones emplean diferentes instrumentos de politica
ambiental para orientar a las empresas en su camino hacia un turismo mds sostenible.
Debido a que el sector turistico espanol es un sector relativamente poco regulado por
parte de las administraciones ambientales en comparacién con otros sectores, cobran
una especial relevancia los instrumentos voluntarios o de autorregulacién surgidos en la
Ultima década.

Iniciativas de turismo sostenible llevadas a cabo por el sector hotelero

El sector hotelero es uno de los componentes mds importantes del sector turistico v,
debido a su relevancia en la economia espanola, contribuye de forma significativa a la
economia local y nacional a través de beneficios directos e indirectos y la creacion de
empleo. Sin embargo, también se caracteriza por un alto grado de atomizacién, un bajo
grado de profesionalidad y una fuerte dependencia de la estacionalidad. Ademds, con
respecto a la demanda de turistas extranjeros, los hoteles reciben una fuerte presidon por
parte de los tour operadores de los principales paises emisores, predominantemente
alemanes e ingleses.

De los estudios realizados sobre el compromiso y las actuaciones hacia un turismo
sostenible por parte de hoteles, operadores turisticos y turistas, se deduce que hasta el
momento las iniciativas voluntarias se centran casi exclusivamente en la vertiente
ambiental de la sostenibilidad. Entre los instrumentos de autorregulacion aplicados por la
industria hotelera, los mds comunes son los cédigos de conducta, las buenas prdcticas
ambientales, las ecoetiquetas, los Sistemas de Gestiobn Ambiental (SGA) vy los indicadores
ambientales.

En base a encuestas llevadas a cabo en Espana, el sector hotelero muestra mds
concienciaciéon ambiental que ofros sectores y reconoce una preocupacidén ambiental
relativamente alta de tour operadores y en menor medida de clientes. Asimismo, casi una
cuarta parte de los espanoles manifiestan que seleccionan los establecimientos turisticos
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en funcion de sus criterios ambientales. No obstante, se observa una cierta inconsistencia
enfre los deseos expresados por los empresarios y los consumidores en las encuestas y el
comportamiento real que muestran en el mercado. Otros factores parecen tener un peso
mayor que el factor ambiental en la venta y compra de camas hoteleras, tales como el
precio, el confort y el prestigio social.

Percepcién general de las empresas hoteleras en Espaia con respecto al concepto de
turismo sostenible

Los empresarios hoteleros — como la mayoria de las personas en nuestra sociedad - tienen
un entendimiento fragmentado y, en ocasiones, contradictorio de los conceptos de
desarrollo y turismo sostenible y sus dimensiones ambientales, sociales y econdmicas. Los
empresarios hoteleros entrevistados, en su mayoria directivos que han iniciado
actuaciones ambientales en sus empresas, son conscientes de los impactos negativos que
la actividad turistica tiene sobre el medio ambiente, y en menor medida, de los impactos
socioculturales y socioeconémicos. La progresiva degradaciéon ambiental de muchos
destinos turisticos espanoles ha llevado a reconocer la insostenibilidad ambiental del
fradicional modelo turistico, pero bdsicamente como amenaza para el desarrollo
econdmico de la industria turistica y el bienestar social ligado a él. En definitiva, se
entiende bajo turismo sostenible el desarrollo de un producto turistico mds respetuoso - o
menos danino - con el medio ambiente, y que a la vez puede ofrecer una ventagja
competitiva en el mercado turistico y asegurar su viabilidad econdmica a largo plazo. Esto
denota que el paradigma reinante sigue siendo la rentabilidad econdédmica por encima
de otras consideraciones: la vision limitada de un “desarrollo turistico sostenible” que
persigue el crecimiento continuado de la industria turistica incorporando los criterios
ambientales de forma real o “maquillada” frente a una concepcidn integradora del
furismo como parte de una estrategia de desarrollo sostenible. Sin embargo, en los casos
en los que los empresarios se enfrentan directamente con serios problemas ambientales,
sociales o culturales, se observa una preocupacion por estas cuestiones, en particular en
conexion con el concepto de calidad de vida de los propios empresarios como residentes
en los destinos turisticos.

A pesar de que todos los empresarios entrevistados reconocen los impactos que la
actividad fturistica tfiene sobre el medio ambiente, la sociedad y la economia,
difierenentre los empresarios entrevistados los posicionamientos con respecto a la
responsabilidad que recae sobre la empresa hotelera para contribuir al desarrollo
sostenible del turismo y a las actuaciones a tomar para asumir esa responsabilidad.
Generalmente, se percibe el reto del turismo sostenible como algo que debe resolver la
sociedad en su conjunto, por lo que los empresarios tienden a frasladar la responsabilidad
hacia otfros colectivos como administracién puUblica, clientes o intermediarios. Sin
embargo, los directivos hoteleros mds concienciados reconocen su propid
responsabilidad para minimizar el impacto ambiental producido por la empresa, y en
algunas ocasiones incluso ven oportunidades econdmicas ligadas a las actuaciones
ambientales.
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Adecuacidn de los instrumentos politicos voluntarios dirigidos a las empresas hoteleras

Los instrumentos voluntarios que han sido analizados, uno por uno, en este trabajo son los
codigos de conducta, las buenas prdacticas ambientales, las ecoetiquetas, los SGA vy los
indicadores ambientales. Estos instrumentos son relativamente nuevos en el panorama
infernacional. Desde los anos 80, y sobre todo en los anos 90, surgen una gran variedad de
codigos de conducta ambientales promovidos o dirigidos al sector turistico. Mas alld de
estas declaraciones de buenas intenciones, el sector hotelero también comienza a partir
de los anos 90 a desarrollar iniciativas para promover la incorporaciéon de buenas
prdcticas ambientales en la actividad empresarial. En la década de los 90 también se
empiezan a desarrollar los diversos sistemas de ecoetiquetado turistico y los estdndares de
SGA para su aplicacion por las empresas turisticas, en particular las empresas hoteleras.
Mds recientemente, a finales de los anos 90 han surgido algunas iniciativas para promover
el uso de indicadores ambientales en el dmbito corporativo. En Espana, todos estos
instrumentos han sido aplicados con cierto retraso respecto a otros paises mds pioneros
como por ejemplo Reino Unido, Alemania y Austria.

Los diferentes instrumentos voluntarios, muchos de los cuales no son exclusivos del sector
hotelero sino que son aplicables a empresas de todos los sectores, difieren en cuanto a su
propdsito, alcance y contenido. Inicialmente disenados como instrumentos ambientales,
su objetivo final es mejorar el comportamiento ambiental de la empresa, aunque a lo
largo del tiempo han incorporado la preocupacién por la sostenibilidad en mayor o
menor medida. Para alcanzar su objetivo, los instrumentos se dirigen a diferentes funciones
de la gestion empresarial: la estrategia, la accién, la comunicacién y el andlisis y la
evaluacién. Sin embargo, cabe destacar que los diferentes instrumentos pueden ser
complementarios, ya que en muchos casos estdn estrechamente relacionados.

A pesar de que se trata de instrumentos voluntarios en todos los casos, para algunos
insfrumentos, como las ecoetiquetas y los SGA, se han definido normas de referencia que
posibilitan la certificacion de las empresas por parte de un organismo externo e
independiente. Para los hoteles espanoles, las ecoetiquetas mds relevantes son los cuatro
sistemas de ecoetiquetado turistico que se han desarrollado en el pais (Biosphere Hotels,
Distintivo de Garantia de Calidad Ambiental, Etiqueta Dofiana 21 y Distintivo Ecoturistico
de Alcudia), mds la Ecoetiqueta Ecoldgica europea y las etfiquetas de dmbito
internacional Green Globe 21 y Establecimiento Eco-comprobado. Con respecto a los
SGA existen dos estdndares de referencia: la norma internacional I1SO 14001 y el
Reglamento europeo EMAS.

Muchas cadenas hoteleras y hoteles individuales estdn aplicando alguno de los
instrumentos voluntarios considerados, pero resulta dificil evaluar el nUmero de hoteles
para cada caso. Mientras que los cddigos de conducta vy los indicadores ambientales
parecen ser muy poco conocidos por los hoteles, la implantacién de buenas prdcticas
ambientales aparenta el instrumento mds extendido entre los hoteles. Un importante
numero de empresas hoteleras también ha formalizado sus buenas prdcticas ambientales
mediante una ecoetiqueta o un SGA.
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Con respecto a las ecoetiquetas, se observa una respuesta creciente a los distintos
sistemas de ecoetiquetado aplicables en Espana. Aunque los sistemas no son
comparables entre si por su diferente edad y dmbito de aplicaciéon, los resultados
alcanzados hasta el momento parecen indicar que tienen mayor éxito las iniciativas mds
limitadas geograficamente. El Distintivo Ecoturistico de AlcUdia registra 27% de los hoteles
del municipio de Alcudia, el Distintivo de Garantia de Calidad Ambiental 0,7 % de los
hoteles de la Comunidad Auténoma de Cataluna, la marca Biosphere Hotels 0,1% de los
hoteles espanoles y el sello Establecimiento Eco-comprobado 0,06% de los hoteles
espanoles. La Etiqueta Donana 21 es muy reciente y fiene la dificultad anadida que
requiere la implantacion de un SGA. Mientras la etiqueta internacional Green Globe 21 ha
tenido un éxito nulo, todavia queda por ver las consecuencias que tendrd la ecoetiqueta
de la Unién Europea, que ha entrado en vigor en Mayo del 2003.

Si consideramos el conjunto del pais, los SGA de acuerdo con el Reglamento europeo
EMAS y/o la norma ISO 14001 han tenido mds éxito entre el sector hotelero que las
ecoetiquetas. Con respecto al nUmero total de hoteles espanoles, se obtiene un indice de
certificacién de 0,6% para EMAS, de 0,8% para ISO 14001, de 0,5% para ambas
certificaciones a la vez, y de 0,9% para cualquiera de las dos certificaciones.

El escaso grado de implantacién de los instrumentos voluntarios de turismo sostenible y su
corta experiencia imposibilitan formular una opinidn fundamentada sobre su capacidad
real de hacer avanzar a las empresas hacia la sostenibilidad. Se puede concluir que los
instrumentos voluntarios analizados en la tesis consideran principalmente la dimensidon
ambiental de la sostenibilidad empresarial (la reduccién del impacto ambiental). Ademds,
a pesar del progreso observado en los Ultimos afos en la implantacion de estos
instrumentos de politica ambiental, se trata solamente de un pequefo porcentaje del
sector que implanta buenas prdacticas ambientales y/o formaliza esas actuaciones en un
sistema certificable de ecoetiqueta y/o SGA. Este hecho indica que los hoteles, aunque
cada vez disponen de mds programas de ayuda financiera o técnica, actualmente ven
pocos incentivos 0 se encuentran con excesivos problemas prdcticos para adoptar una
estrategia ambiental voluntaria. Sin embargo, el estudio de las experiencias de las
empresas hoteleras que hasta el momento han implantado este fipo de instrumentos
puede ilustrar los factores determinantes que intervienen en la formulacién de estrategias
ambientales en los hoteles.

Factores determinantes que intervienen en la formulacién de estrategias ambientales en
los hoteles

Las percepciones de los empresarios hoteleros con respecto a las motivaciones, los
beneficios y los factores de éxito y fracaso experimentadas en la implantacion de los
diferentes instrumentos voluntarios son complejas y no pueden ser explicadas
adecuadamente mediante una Unica teoria. El andilisis de los factores que influyen en los
procesos de decision puede redlizarse desde tres marcos tedricos diferentes de la teoria
de las organizaciones: la perspectiva de las ventajas competitivas, la perspectiva de los
stakeholders o partes interesadas y la perspectiva del proceso cognitivo humano. Las tres

229



GESTION SOSTENIBLE EN LA INDUSTRIA TURISTICA Silvia Ayuso

perspectivas se distinguen por lo que consideran como principal impulsor de los cambios
en las organizaciones: la mejora de la competitividad de la empresa, el cumplimiento con
las expectativas de los stakeholders o la conciencia personal de los directivos de la
empresa.

Los argumentos tradicionales de las ventajas competitivas solamente son vdlidos para la
implantacion de los coddigos de conducta (cuya adhesidon generalmente es gratuita) y las
buenas prdcticas dirigidas a reducir costes, ya sean motivadas por razones de ahorro de
costes o por el cumplimiento de la legislacion, de los criterios de la ecoetiqueta o del
propio programa ambiental establecido por el hotel. Este enfoque responde de forma
inmediata a la l6égica empresarial de maximizar el beneficio, ya que permite un cdlculo
del balance de las inversiones necesarias para llevar a cabo actividades mdas compatibles
con el medio ambiente y los beneficios resultantes. Por lo tanto, este tipo de medidas
representa siempre una situacion win-win para los empresarios. En principio, ningun
empresario se opondrd a adoptar estas medidas, aungue su implantacion puede ser lenta
debido ala inercia o la falta de conocimiento por parte de las empresas.

Sin embargo, resulta mds dificil cuantificar el beneficio intangible de una mejora de la
imagen de la empresa, y ningun hotel puede afirmar un incremento de ventas por el
hecho de haber aplicado algun instrumento ambiental voluntario. Por otro lado, los costes
relacionados con los instrumentos ambientales voluntarios (sobre todo los instrumentos
certificables) son percibidos como uno de los principales obstdculos, ya que de momento
representan una inversion no recompensada por ventajas competitivas. Esto es
especialmente problemdtico para las ecoetiquetas y los SGA, que han sido disefados
especificamente como instrumentos de mercado.

La teoria de los stakeholders o partes interesadas explica la influencia de los diferentes
grupos en las decisiones ambientales de las empresas hoteleras. En particular, los
stakeholders mds relevantes para influir en la gestién ambiental del hotel parecen ser los
directores, los clientes y los tour operadores. Estos grupos ejercen la suficiente presion para
que exista un interés instrumental o moral de la empresa por responder a sus demandas.
En ocasiones puede resultar exagerado hablar de una presién ejercida, y mds bien, se
podria decir que se percibe un interés de los hoteles por prestar atencidon a estos
stakeholders, e incluso a anticiparse a sus demandas.

Los directores del hotel concienciados ambientalmente pueden promover todo fipo de
instrumentos voluntarios en funcién de sus conocimientos (los cddigos de conducta vy los
indicadores son menos conocidos que los restantes instrumentos). Los clientes, es decir, los
turistas que vienen a alojarse en el hotel, pueden estar interesados en las buenas practicas
ambientales y demandar un comportamiento ambiental del hotel, sobre todo los clientes
de hoteles vacacionales y de determinadas nacionalidades extranjeras. Pero los clientes
disponen de pocos conocimientos sobre los problemas gestionables por el hotel y los
sistemas certificables como las ecoetiquetas y los sistemas de gestiéon. Los tour operadores
disponen de mds conocimientos vy, por su papel de intermediarios, tienen la posibilidad de
influenciar tanto a los hoteles como a los turistas. Los tour operadores de determinados

230



Capitulo 12: Conclusiones generales

paises cada vez dan mds importancia a la gestion ambiental del hotel contratado, y en
algunos casos esperan de las empresas medidas ambientales concretas (buenas
prdacticas) y verificables segun un sistema propio o reconocido ampliamente
(ecoetiquetas o SGA). Para poder controlar la eficacia de las prdcticas implantadas, en
casos mdas avanzados exigen un seguimiento a fravés de los indicadores mds relevantes.

La perspectiva del proceso cognitivo humano en la toma de decisiones concede
especial relevancia a los valores, percepciones y conocimientos que difieren entre los
directivos de las empresas. Asi pues, la implantacién de los instrumentos depende de la
informacién que tengan los hoteles de ellos y del know how disponible en la empresa con
respecto a nuevas tareas o procesos como las buenas prdcticas ambientales, la
comunicacién de las ecoetfiquetas, la estructura organizativa y formal del SGA, la
recopilacion de datos, etc. En Ultima instancia, la adopcidén de una estrategia empresarial
ambiental supone, sobre todo, un cambio de mentalidad del conjunto de los miembros
de la corporacion.

El modelo del proceso cognitivo permite relacionar las teorias de las ventajas competitivas
y de los stakeholders con los procesos internos en las empresas, y explorar cudles son los
factores que pueden promover o promueven un cambio hacia la sostenibilidad
(ambiental). La combinacion de las diferentes perspectivas interpretativas lleva a la
siguiente explicacion de las dindmicas internas de las empresas. Las empresas hoteleras
aplican instrumentos politicos voluntarios como respuesta a las inquietudes ambientales de
los directivos y/o las demandas reales o potenciales de algunos de los stakeholders. En
este contexto, suelen dar prioridad a las actuaciones ambientales ligadas a ventajas
competitivas, ya sean de forma directa a través de un ahorro de costes o de forma
indirecta a través de una mejora de la imagen. Los cambios inducidos por las medidas
ambientales, a su vez, pueden promover un aprendizaje que desemboque en el cambio
de los valores y creencias compartidas por los miembros de la organizacién, es decir la
cultura organizativa. En definitiva, aunque el cambio organizativo puede ser estimulado
por un factor externo a la empresa, tiene que ser percibido e interpretado por los
individuos de la empresa. El hecho de que en la mayoria de las entrevistas se manifiesta la
importancia de la conciencia personal de los directivos del hotel para aplicar buenas
prdcticas, ecoetiquetas y SGA apunta a un cambio de actitud en la mentalidad del
“business-as-usual”. Pero en la prdactica es muy dificil distinguir entre las motivaciones
éficas (conciencia personal) de otras motivaciones mds estratégicas (ventajas
competitivas o respuesta a presiones de grupos de interés).

Este resultado indica que el andlisis de la aplicacion efectiva de las estrategias
corporativas ambientales o sostenibles requiere una atencidn especial a la psicologia de
los individuos implicados. Los directores del hotel desempenan una funcién clave tanto
por ser los que deben iniciar y coordinar la gestién sostenible empresarial como por ser los
qgue generalmente pueden liderar el necesario cambio organizativo hacia la cultura de la
sostenibilidad.
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Propuesta de un modelo para la gestion sostenible a nivel empresarial

La interpretacion de los factores estratégicos ambientales llevada a cabo contiene unas
implicaciones normativas relacionadas con el concepto de desarrollo sostenible: la
necesidad de dialogar y cooperar con todos los actores sociales relevantes (stakeholders)
y la necesidad de experimentar un cambio cultural. Se trata de propuestas aceptadas
comUnmente en relacidén con el concepto de desarrollo sostenible aplicado a la empresa
(la llamada responsabilidad social corporativa). Por lo tanto, para avanzar hacia un
modelo de gestidn sostenible en las empresas hoteleras se requiere un cambio en la
manera de gestionar la organizacion y las relaciones con las partes interesadas de la
empresa. Los SGA parecen los instrumentos mds apropiados para conseguir este cambio,
pero deben ser complementados con otros instrumentos dirigidos a otras funciones de la
gestidon empresarial (cédigos de conducta, criterios de buenas prdcticas e indicadores) y
otras dimensiones de sostenibilidad (Sistema de Gestion “Sostenible”). Cabe destacar que
frente a la poca o inexistente experiencia del sector hotelero espanol con instrumentos
voluntarios dirigidos a las dimensiones socioculturales y econdmicas de la sostenibilidad, se
observan iniciativas incipientes por parte de las empresas del sector industrial que pueden
servir como guia, como por ejemplo, las auditorias éticas y sociales, los cdodigos de
conducta para prdcticas empresariales responsables, sistemas de responsabilidad social y
los indicadores de sostenibilidad.

Asimismo, los hoteles delben mantener un didlogo activo y transparente con sus diferentes
stakeholders, debido a que la filosofia que subyace al concepto de responsabilidad social
corporativa entiende que el buen gobierno de las relaciones con los stakeholders
mejorard los resultados de la empresa a largo plazo. Aunque el andlisis de los factores
determinantes de la gestion ambiental en los hoteles no haya podido demostrar que el
didlogo con los stakeholders sobre una gestion empresarial sostenible sea premiado con
beneficios econdmicos, ha aportado evidencias de que la falta de colaboracion de
stakeholders importantes como clientes, tour operadores, administracién puUblica,
proveedores y subcontratistas, puede hacer fracasar la implantacidén de los instrumentos
voluntarios ambientales. En este sentido, una gestién activa de las relaciones con los
stakeholders del hotel no sélo se refiere a mejorar la comunicacién con los grupos que ya
muestran un interés por la estrategia ambiental o sostenible del establecimiento
(directores, clientes y tour operadores) sino con todas las partes interesadas.

La combinacion de diferentes herramientas de gestion ambiental y sostenible y la
importancia de la colaboracién de la empresa hotelera con sus diferentes stakeholders
indica la necesidad de adoptar un enfoque integrado para avanzar hacia un modelo de
furismo sostenible. El hecho de que el ciclo de vida del producto o servicio del alojamiento
turistico se extiende mds alld de los limites del establecimiento hotelero requiere una
estrategia, como puede ser en el dmbito ambiental la estrategia de la Politica Integrada
de Productos de la Unién Europea. Debido a que el servicio de alojamiento turistico estd
integrado en un destino turistico, cobran especial importancia las herramientas dirigidas al
conjunto del lugar, como los SGA de municipios y/o las Agendas 21 Locales.
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Reflexion sobre la metodologia utilizada en la tesis

La presente tesis utiliza una metodologia de investigaciéon cudlitativa basada en la
grounded theory. Debido a los pocos trabajos de investigacion existentes en el dmbito de
la gestion ambiental o sostenible en el sector turistico (y en general en el sector servicios)
resultd positivo el procedimiento inductivo de buscar explicaciones tedricas a partir de los
datos recogidos. El requisito de que las propuestas desarrolladas estuvieran basadas en los
datos recogidos llevd a considerar diferentes modelos de interpretacion provenientes del
campo de la teoria de las organizaciones. En un intento de explicar los comportamientos
observados de forma apropiada, se combinaron tres enfoques: una visidén tradicional de la
empresa (ventajas competitivas), una vision centrada en los factores externos
(stakeholders) y una visibn centrada en los factores internos de la empresa (proceso
cognitivo). En Ultima instancia, la tesis aboga por un individualismo metodolégico vy
propone a los individuos como la Ultima - aungue no la Unica - unidad de andlisis en el
campo de la gestion ambiental o sostenible.

El trabcjo de investigacidn combina el método cudlitativo de redlizar entrevistas vy
observaciones directas en las empresas con el andlisis cuantitativo. La técnica de utilizar
las entrevistas a los empresarios hoteleros como principal fuente de informacién ha
resultado exitosa en cuanto ha permitido profundizar en las actitudes de los directivos
empresariales frente a las cuestiones de medio ambiente o de desarrollo sostenible. Las
entrevistas revelan mucho mas informacién que las encuestas llevadas a cabo sobre estos
temas, pero al igual que estas, encierran el peligro de que la persona interrogada
persigue dar una respuesta “politicamente correcta” mds que revelar sus verdaderas
intenciones. Por este motivo, es importante combinar las entrevistas con observaciones de
campo, para contrastar los testimonios recogidos y poder interpretarlos correctamente.

Cabe mencionar que la autora de la tesis ha tenido contacto continuado con varias de
las empresas hoteleras analizadas en su funcién de consultora ambiental. Este tipo de
acceso a los hoteles ha permitido observar de cerca la planificacién e implantacion de
los instrumentos ambientales, e incluso, en comparacién con otras empresas entrevistadas
gue no eran clientes, ha permitido un didlogo mds transparente con los empresarios y una
observaciéon mds enriqguecedora. Sin embargo, en estas ocasiones no se ha podido
descartar que la investigadora haya intervenido de forma implicita o explicita en el
proceso de cambio observado, y la metodologia de la investigacion se ha aproximado a
un trabajo de action research.

12.2 Recomendaciones para promover el turismo sostenible

El estudio empirico de la presente tesis doctoral permite formular las siguientes
recomendaciones para promover un turismo sostenible, dirigidas tanto a los empresarios
hoteleros como a las administraciones publicas.

Debido al entendimiento fragmentado sobre los términos de desarrollo y turismo sostenible
gue muestran los empresarios hoteleros, es recomendable una formacién o “educacién”

233



GESTION SOSTENIBLE EN LA INDUSTRIA TURISTICA Silvia Ayuso

sobre estos conceptos en su sentido amplio: sus dimensiones ambientales, sociales y
econdmicas. Asimismo, en vistas a que los hoteleros tienden a trasladar la responsabilidad
del modelo actual de turismo insostenible hacia otfros colectivos como administracién
publica, clientes o intermediarios, es importante transmitir a las empresas su parte de
responsabilidad en el problema y las posibilidades que tienen para conftribuir a un turismo
mds sostenible. Seria conveniente suministrar una informacién clara sobre actuaciones
concretas de sostenibilidad que pueden emprender los hoteles y presentar sus beneficios
en términos comprensibles y manejables para los empresarios, por ejemplo mediante
ejemplos y casos prdcticos. Partiendo de que todavia estamos lejos de un escenario win-
win generalizado, las actuaciones deben justificarse con argumentos distintos de los
econdmicos.

Se recomienda que los empresarios hoteleros implanten los instrumentos ambientales que
tienen a su disposicion de forma progresiva, para asi facilitar el aprendizaje de las nuevas
responsabilidades (“learning by doing”). Con respecto a los instrumentos voluntarios
dirigidos a las dimensiones socioculturales y econdmicas de la sostenibilidad, puede ser
interesante aprovechar la experiencia acumulada por las empresas pioneras del sector
industrial espanol. Como el éxito de los instrumentos voluntarios aplicados depende de la
colaboraciéon de los diferentes stakeholders, los hoteles deben mejorar su comunicacion
con todas las partes interesadas. En este sentido, puede ser recomendable crear
asociaciones o networks para intercambiar informacién y tener mds presencia o poder de
lobby.

Asimismo, se recomienda que las administraciones publicas faciliten las actuaciones
llevadas a cabo por las empresas hoteleras mediante el suministro de la infraestructura
adecuada y una mayor colaboracién publica-privada para mejorar los servicios ofrecidos.
Las mismas administraciones deberian predicar con el ejemplo y aplicar los instrumentos
ambientales voluntarios que difunden y apoyan en sus propias instalaciones. Ademdas, las
administraciones deberian hacer un esfuerzo para asegurar la implementacién de la
legislacién ambiental con el objetivo de crear igualdad de condiciones y facilitar el
funcionamiento de los instrumentos de mercado.

12.3 Sugerencias para futuras investigaciones sobre el turismo sostenible

Los resultados de la presente tesis doctoral representan una primera aproximacion a la
implantacion del concepto de turismo sostenible en las empresas hoteleras e indican
dreas para futuras investigaciones.

Las investigaciones llevadas a cabo en el campo de la gestiobn empresarial ambiental o
sostenible se basan principalmente en andlisis cuantitativos en forma de encuestas sobre
las intenciones y actuaciones empresariales a favor del medio ambiente y el desarrollo
sostenible. Para entender mejor los aspectos internos de las organizaciones empresariales
gue influyen en las estrategias adoptadas y ampliar los resultados de la tesis, sugiero
realizar mds estudios de investigacién cudalitativa en empresas del sector hotelero. Para

234



Capitulo 12: Conclusiones generales

abarcar los multiples factores que influyen en el comportamiento corporativo también son
recomendables los trabajos en equipos interdisciplinares. De hecho, para promover el
desarrollo de nuevas teorias en el campo de la gestidon empresarial ambiental o sostenible,
es necesario combinar las perspectivas de diferentes disciplinas, como por ejemplo teorias
de la organizacion y psicologia humana.

Con el objetivo de profundizar en los procesos de toma de decisiones y de aprendizaje
convendria llevar a cabo estudios de caso de empresas hoteleras que apliquen
instrumentos de gestion ambiental o sostenible, y extender estos estudios a lo largo del
tiempo para intentar captar las dimensiones dindmicas. Tomando una orientaciéon mds
prdctica, seria importante analizar las barreras que afrontan los hoteles en la aplicacion
de esos instrumentos, e investigar las relaciones entre los obstdculos y la manera mds
eficiente de superarlos. Asimismo, seria interesante aplicar los instrumentos socioculturales
y econdmicos a empresas hoteleras (como por ejemplo, las auditorias éticas y sociales, los
codigos de conducta para prdcticas empresariales responsables, sistemas de
responsabilidad social y los indicadores de sostenibilidad), para comprobar la adecuacién
de estos instrumentos desarrollados hasta el momento para el sector industrial. En un
intento de ampliar el dmbito del estudio, seria igualmente Util analizar la aplicaciéon de un
enfoque intfegrado como puede ser la estrategia de la Politica Integrada de Productos de
la Unién Europea. En particular, cabria explorar la conexidn entre las herramientas dirigidas
a las empresas individuales, como los analizados en la presente tesis, con instrumentos
dirigidos a la comunidad local, como los SGA de municipios y/o las Agendas 21 Locales.

Finalmente, conviene recordar que todas las organizaciones estudiadas en la presente
investigacion han aplicado uno o mds de los instrumentos voluntarios existentes, y por lo
tanto muestran un minimo interés por las cuestiones de medio ambiente y desarrollo
sostenible. Por lo tanto, los establecimientos hoteleros sin conocimientos o concienciacion
sobre esta problemdtica han quedado fuera del alcance del estudio. Resultaria
interesante estudiar este colectivo, que representa la gran mayoria del sector hotelero
espanol, y sus razones para la ignorancia o el rechazo del concepto de turismo sostenible.
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ANEXO I: Entrevistas realizadas

HOTELES

Jordi Cabrer, Vicepresidente de la Asociacién Hotelera de Playa de Palma, 23.03.98
Antoni Munar, Gerent, Federacion Empresarial Hotelera de Mallorca, 23.03.98
Antoni Buades Beltrdn, Agrupacion Empresarial Hotelera de Alcudia, 24.03.98

José Miguel Drese, Coordinador de Medio Ambiente de Sol Melid, 06.05.98

Pep Rullan, Director Departamento Higiénico Sanitario y Medio Ambiente, 06.05.98

José Antonio Pascual, Presidente de la Asociaciéon Hotelera de Santa Ponca y Director del
Hotel Playa Santa Ponsa, 08.05.98

Luis Orejudo, Presidente de la Asociacion Hotelera Palma Nova-Magalluf y Director
Gerente del Hotel Sol Magalluf Park, 08.05.98

Felipe Gaspart, Secretario General de ZONTUR (Agrupacién Hotelera de las Zonas Turisticas
de Espana), 18.06.98

Marti Xamena (1), Presidente de la Asociacién Hotelera llletas y Director del Hotel Bon Sol,
19.06.98

Fernando Porto, Presidente y Director del Pollentia Club Resort, 04.03.99
Josefina Serra, Coordinadora de Medio Ambiente de Sol Melid, 17.10.01
Marti Xamena (2), Director del Hotel Bon Sol, 22.01.03

Ramon Pau, Codirector y Responsable de Medio Ambiente del Hotel Petit Cacadors,
20.02.03

Roberto Torregrossa, Director del Hotel Alimara, 26.02.03

Jordi Palacin, Director del Hotel Samba, 28.02.03

Rebeca Pitti, Coordinadora Gral. Dpt. Calidad de Viva Hotels & Resorts, 25.03.03
Guillermo Mercadal, Coordinador Calidad y Medio Ambiente de Eden Hoteles, 26.03.03

ADMINISTRACION

Guillermo Chacdrtegui, Cap de Seccié de Qualitat Ambiental, Direccié Generall
d’'Ordenacio del Territori i Urbanisme, Conselleria de Medi Ambient, Ordenacié del Territori i
Litoral, Govern Balear, 23.03.98

Pep Llobet, Técnico contratado, Direccid General d'Ordenacié del Territori i Urbanisme,
Conselleria de Medi Ambient, Ordenacié del Territori i Litoral, Govern Balear, 23.03.98

Joan Sastre, Técnico contratado, Direccid General d'Ordenacid del Territori i Urbanisme,
Conselleria de Medi Ambient, Ordenacié del Territori i Litoral, Govern Balear, 23.03.98

Catalina Massuti, Técnico contratado, Direccid General d’'Ordenacid del Territori i
Urbanisme, Conselleria de Medi Ambient, Ordenacid del Territori i Litoral, Govern Balear,
23.03.98

Carme Garzdn Pelegrin & Ana M? Palmer, Delegada de Medi Ambient, Sanitat i Benestar
Social & Técnica de Medi Ambient de I'Ajuntament d'AlcUdia, 24.03.98

Marti Llobera, Conselleria de Medi Ambient del Govern Balear, 24.03.98
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Javier Bustamante, Director General de Presidencia del Ajuntament de Calvid, 25.03.98

Carolina Suau, Coordinadora de Programa Agenda Local 21 del Ajuntament de Calvig,
25.03.98

Jaume Ferrer, Enginyer Tecnic d'Activitats Classificades de I'Ajuntament d'AlcUdia, 07.05.98
Ana M Palmer, Técnica de Medi Ambient de I'Ajuntament d'Alcudia, 07.05.98

Eduardo Cézar, Cap de Servei de Medi Ambient del Ajuntament de Calvid, 08.05.98
Magdalena Truyols, Teécnica de Turisme de I'Ajuntament d'Alctdia, 19.05.98

Alvaro Frutos, Gerente de Calvid 2000, 22.06.99

Margarita Ndjera, Alcaldesa del Ajuntament de Calvid, 26.06.98

Catalina Mercé Amer, Consellera Delegada de Medi Ambient del Consell Insular de
Mallorca, 29.06.98

Cristébal Huguet, Director General d'Ordenacié del Territori i Urbanisme, Direccié Generall
d'Ordenacidé del Territori i Urbanisme, Conselleria de Medi Ambient, Ordenacié del Territori i
Litoral, Govern Balear 29.06.98

Paco Abad, Técnico del Servei Qualificacié Ambiental, Departament de Medi Ambient de
la Generalitat de Catalunya, 05.10.01

Elena Masferrer, Técnico del Servei Qudlificacid Ambiental, Departament de Medi
Ambient de la Generalitat de Catalunya, 09.10.01

OTROS

Miquel Alenyar, Director de la Obra Social y Cultural de la Caja Sa Nostra, 05.05.98
José Luis Gaspart, Associacié Empresarial de Restauracidé de Mallorca, 06.05.98

Miguel Morey, Catedrdtico de Ecologia de la Universidad de las Islas Baleares, 06.05.98

Nicole Smith, Propietaria de Pub Inglés y miembro de Junta Directiva de PIMEN Alcudia,
07.05.98

Xisco Venzala, Propietario de Tienda y Secretario de Associacié S'Atalaia, 19.05.98

Michael Iwand, Executive Director of Department of Environment of Touristik Union
International (TUI) 12.06.98

José Antonio Manchado, Gedlogo de Gabinete GAAT, 18.06.98
Xavier Pastor, Director ejecutivo de Greenpeace, 18.06.98
Ferran Salom & 2, Miembros del Grup Ornitologic Balear, GOB, 19.06.98

Miguel Segui, Responsable de Estudios del Centro de Investigacién de Tecnologias
Turisticas de las Islas Baleares, 19.06.98

Pedro Vidal, Presidente FECOBAL (Federacion de Asociaciones de la Oferta Turistica
Complementaria de Baleares), 22.06.98

Fernando Prats, Asesor de Programa “Calvid Agenda Local 21", 19.10.98
Antonio Armenteras, Propietario Autocares Mallorca, 05.03.99
Jaume Cerdd, Propietario Construccions Voramar, 05.03.99

Pons Balon, Organitzacié de Consumidors i Usuaris de Catalunya (OCUC), 05.04.01
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ANEXO II: Guia de las entrevistas

1. Guia para las entrevistas del proyecto EMPOST-NET

Temas generales:

- Estructura de la organizacién

- Propdsitos, objetivos, agendas de la organizacion

- Actividades relacionadas, instrumentos y programas para alcanzarlos

- Actividades relacionadas con el medio ambiente, instrumentos y programas para
alcanzarlos

- Razones para actividades ambientales, motivaciones (“drivers”)

- Influencias de politicas nacionales e internacionales y de “stakeholders™

- Definicion y grado de desarrollo turistico

- Ofras colaboradores en temas de turismo y medio ambiente

- Ofras organizaciones similares

- Comunicacion interna y con otros agentes

- Obstaculos, deficiencias (internas, relacionados con agentes externos)

Preguntas standard:

1. 3Como describiria su organizacién / quiénes son los participantes o miembros de su
organizacion (ex officio/privados)e 3Cudl es el propdsito y las principales actividades
de su organizacién?

En caso de que se frate de una empresa:
sPuede describir su empresa (hotel, agencia de vigjes, etc.) y sus actividades (p.ej. oferta
turistica)2

2. 3Cudles son los principales grupos o agencias con los que colaborang 3Cémo colaboran
con ellos (limites, influencias, motivaciones)?

3. sCudles cree que son las implicaciones econdmicas/sociales/culturales de sus
actividades? sPodria ilustrarlo?

4. 3Como cree que contribuye su organizacién a la mejora ambiental del drea turistica?
sPodria darnos ejemplos prdcticos de lo que han hecho al respecto?

En caso de que se frate de una empresa:
sCudles son los principales impactos ambientales de su empresa?

5. sPodriailustrar la manera de tratar los temas ambientales, una vez que se han dado
cuenta de su relevancia para el drea turistica?

6. 3Cudles son las razones para sus actividades de mejora ambiental2sCoémo se mantienen
en contacto con las Ultimas tendencias en turismo y medio ambiente?
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7. 3Qué mds se podria hacer para mejorar la calidad ambiental del drea turistica
(responsabilidades, recursos) 2

8. 3sQué obstdculos ve para trabajar de manera mds eficiente en mejoras ambientales?

2. Guia para las entrevistas adicionales
Temas y preguntas

1. (Descripcién de la organizacién / empresa)
Estructura: miembros o participantes (a titulo oficial o privado
Objetivo y principales actividades

2. Implicaciones o impactos econdmicos, socioculturales y ambientales de sus
actividades

llustracion

Eiemplos précticos de mejora de estas dreas

3. Programas e instrumentos para turismo sostenible (cédigos de conducta, buenas
practicas, ecoetiquetas, Sistemas de Gestion Ambiental, indicadores)

Conocimiento

Promocion/aplicacion

4. Razones y motivaciones para instrumentos politicos (“drivers”)
5. Principales puntos fuertes y débiles de instrumentos politicos
6. Sugerencias para alcanzar turismo sostenible

2qué mds se podria hacer?

2quién tendria la responsabilidad?
2quién deberia poner los recursos?
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ANEXO lll; Listado de hoteles

Hotel Cadena Ecoetiqueta (cual) (E Migﬁs 0) Comentarios
APARTAMENTOS EL DORADO Biosphere Hotels-Quality for TUl Umweltschonende
Life 1998 HotelfUhrung 2002
APARTAMENTOS FARIONES LOS FARIONES Biosphere Hotels-Quality for
Life 1999
APARTAMENTOS HACIENDA SAN Biosphere Hotels-Responsible TUl Umweltschonende
JORGE Tourism 2002 HotelfUhrung 2002
APARTAMENTOS HIPOCAMPO HIPOTELS ISO 2002
PLAYA
APARTAMENTOS LOS FISCOS Biosphere Hotels-Quality for
Life 2001
APARTAMENTOS PARQUE EDEN 1997 Premio a la Calidad EMAS 2002 TUl Umweltschonende
VACACIONAL EDEN Medioambiental en Hosteleria | ISO 2002 HotelfUhrung 2002
(Cabildo Insular de Tenerife y Premio a la Calidad
ASHOTEL) Medioambiental en
Hosteleria (Cabildo
Insular de Tenerife y
ASHOTEL) 1997
APARTAMENTOS PLAYA CLUB Biosphere Hotels-Quality for
Life 2001
APARTAMENTOS PRIMAVERA GARDEN Dist. AlcUdia 2001, 2002
GARDEN
APARTAMENTOS SOL CALA D'OR | SOL MELIA EMAS 2000
APARTAMENTOS SUNWING LAS | SUNWING Dist. AlcUdia 2002
PALMERAS
APARTAMENTOS SUNWING LAS | SUNWING Dist. AlcUdia 2002
PIRAMIDES
APARTAMENTOS SUNWING SUNWING Dist. AlcUdia 2000, 2001, 2002

NUEVAS PALMERAS
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SGA

Hotel Cadena Ecoetiqueta (cual) (EMAS/ISO) Comentarios
APARTAMENTOS SUNWING SUNWING Dist. AlcUdia 2001, 2002
VICTORIA
APARTHOTEL ALCUDIA GARDEN | GARDEN Dist. AlcUdia 1996, 1997, 1998,
1999, 2000, 2001, 2002
APARTHOTEL DUNAS CALA ISO 2002
MILLOR
APARTHOTEL EDEN ALCUDIA EDEN HOTELS Dist. AlcUdia 2000, 2001, 2002 | ISO 2002
APARTHOTEL EDEN BINIBECA EDEN HOTELS ISO 2002
APARTHOTEL EDEN LAGO EDEN HOTELS Dist. AlcUdia 1996, 1997, 1998, |1SO 2002
1999, 2000, 2001, 2002
APARTHOTEL EDEN PLAYA EDEN HOTELS ISO 2002 TUl Umweltschonende
HotelfUhrung 2002
APARTHOTEL FARIONES PLAYA LOS FARIONES Biosphere Hotels-Quality for TUl Umweltschonende
(antes APARTHOTEL FARIONES) Life 1999 HotelfUhrung 2002
APARTHOTEL GOLDEN AVENIDA | GOLDEN HOTELS DGQA
PARK
APARTHOTEL GREEN GARDEN GARDEN EMAS 2001
APARTHOTEL IVORY PLAYA Dist. AlcUdia 1996, 1997, 1998,
1999, 2000, 2001, 2002
APARTHOTEL LANZAROTE BEACH Biosphere Hotels-Quality for
CLUB Life 1998
APARTHOTEL ORQUIDEA PLAYA Dist. AlcUdia 1998, 1999, 2000,
(antes APARTAMENTOS 2001, 2002
ORQUIDEA PLAYA)
APARTHOTEL PALM GARDEN GARDEN Dist. AlcUdia 1996, 1997, 1998,
(antes APARTAMENTOS PALM 1999, 2000, 2001, 2002
GARDEN])
APARTHOTEL SOL ALCUDIA SOL ALCUDIA CENTER Dist. AlcUdia 2002
CENTER
APARTHOTEL VIVA CA'N VIVA HOTELS & EMAS 2003
PICAFORT RESORTS ISO 2002
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SGA

Hotel Cadena Ecoetiqueta (cual) (EMAS/ISO) Comentarios
APARTHOTEL VIVA GOLF (antes | VIVA HOTELS & Dist. AlcUdia 1996, 1998, 1999, |ISO 2001 Premio de Medio
APARTHOTEL GOLF GARDEN) RESORTS 2000, 2001, 2002 EMAS 2001 Ambiente Turismo
(Consell Insular de
Mallorca) 2002
APARTHOTEL VIVA PALMANOVA | VIVA HOTELS & ISO 2001
RESORTS EMAS 2001
APARTHOTEL VIVA SUNRISE VIVA HOTELS & Dist. AlcUdia 1996, 1997, 1998,
(antes APARTHOTEL SUN RESORTS 1999, 2000, 2001, 2002
GARDEN)
APARTHOTEL VIVA TROPIC VIVA HOTELS & Dist. AlcUdia 1996, 1997, 1998,
(antes APARTHOTEL TROPIC RESORTS 1999, 2000, 2001, 2002
GARDEN)
ARABELLASHERATON GOLF STARWOOD HOTELS & ISO 2000
HOTEL SON VIDA RESORTS EMAS 2000
BUNGALOWS HYDE PARK LANE Biosphere Hotels-Quality for
Life 1998
CLUB HOTEL ALMIRANTE ACORN EMAS 2002
FARRAGUT INTERNATIONAL HOTELS
COMPLEJO PLAYA ESPERANZA ESPERANZA HOTELES ISO 2001 TUI Umweltschonende
HotelfGhrung 2002
Kuoni Green Planet
Award 2001, 2002
G.L. PARADOR “HOTEL DOS REIS | PARADORES DE EMAS 2002
CATOLICOS” TURISMO ISO 2001
GALLERY HOTEL ISO 2002
EMAS 2003

H10 LANZAROTE GARDENS
(antes APARTHOTEL LANZAROTE
GARDENS)

GROUP H10 HOTELS

Biosphere Hotels-Quality for
Life 1998

TUI Umweltschonende
HotelfUhrung 2002

H10 TIMANFAYA PALACE (antes
HOTEL TMANFAYA PALACE)

GROUP H10 HOTELS

Biosphere Hotels-Quality for
Life 1999

TUI Umweltschonende
HotelfOhrung 2002
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Hotel Cadena Ecoetiqueta (cual) (EMAS/ISO) Comentarios
HIPOTELS BARCAROLA CLUB HIPOTELS Biosphere Hotels-Quality for TUI Umweltschonende
(antes BUNGALOWS Life 1998 HotelfUhrung 2002
BARCAROLA CLUB)
HIPOTELS HOTEL LA GERIA (antes | HIPOTELS Biosphere Hotels-Quality for
HOTEL LA GERIA) Life 1998
HOTEL PLAYA REAL ACORN EMAS 2002 TUI Umwelfschonende
INTERNATIONAL HOTELS HotelfGhrung 2002
HOTEL ALCORA ALCORA HOTELES ISO 2002
HOTEL ALIMARA DGQA EMAS 2002
ISO 2002
HOTEL AMBASSADOR ISO 2003
HOTEL ARTS BARCELONA MARRIOTT HOTELS & ISO 2003
RESORTS
HOTEL ASTORIA PLAYA (antes Dist. AlcUdia 1996, 1997, 1998,
APARTHOTEL ASTORIA PLAYA) 1999, 2000, 2001, 2002
HOTEL ATHENE DGQA
HOTEL ATHENE NEOS DGQA
HOTEL AUDAX RTM HOTELS ISO 2000 TUl Umweltschonende
EMAS 2000 HotelfGhrung 2002

HOTEL BAHIA DE ALCUDIA

Dist. Alcudia 1995, 1996, 1997,
1998, 1999, 2000, 2001, 2002

HOTEL BARCELO ALBATROS

BARCELO HOTELS &
RESORTS

Oko-Proof-Betrieb 2002

HOTEL BARCELO EL CASTILLO

BARCELO HOTELS &
RESORTS

Oko-Proof-Betrieb 2003

HOTEL BARCELO FLAMINGO

BARCELO HOTELS &
RESORTS

Oko-Proof-Betrieb 2000

Premio a la Excelencia
Medioambiental
Hotelera del
Ayuntamiento de Palma
de Mallorca 2001

HOTEL BARCELO FUERTEVENTURA

BARCELO HOTELS &
RESORTS

Oko-Proof-Betrieb 2003
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Hotel Cadena Ecoetiqueta (cual) (EMAS/ISO) Comentarios
HOTEL BARCELO JARDIN DEL BARCELO HOTELS & Oko-Proof-Betrieb 2002
MAR RESORTS
HOTEL BARCELO LAS BARCELO HOTELS & Oko-Proof-Betrieb 2003
MARGARITAS RESORTS
HOTEL BARCELO PUEBLO IBIZA BARCELO HOTELS & Oko-Proof-Betrieb 2003
RESORTS
HOTEL BARCELO PUNTA UMBRIA | BARCELO HOTELS & Oko-Proof-Betrieb 2003
RESORTS
HOTEL BARCELO SANTIAGO BARCELO HOTELS & Oko-Proof-Betrieb 2003
RESORTS
HOTEL BARCELO SANTS BARCELO HOTELS & EMAS 2002
RESORTS ISO 2002
HOTEL BARCELO SUITES BARCELO HOTELS & Biosphere Hotels-Quality for
RESORTS Life 1999
HOTEL BEATRIZ COSTA TEGUISE | BEATRIZ HOTELES Biosphere Hotels-Quality for
Life 1999
HOTEL BEATRIZ PLAYA BEATRIZ HOTELES Biosphere Hotels-Quality for
Life 1999
HOTEL BOCCACIO Dist. AlcUdia 2001, 2002
HOTEL BONSOL EMAS 2002
HOTEL BORNEO ACORN ISO 2003
INTERNATIONAL HOTELS
HOTEL BOTANICO Biosphere Hotels-Responsible TUI Umweltschonende
Tourism 2001 HotelfUhrung 2002
Kuoni Green Planet
Award 2000
HOTEL CASABLANCA PLAYA DGQA
HOTEL CASPEL DGQA
HOTEL CIUTAT DE TARRAGONA | SB HOTELS DGQA
HOTEL COLUMBUS ISO 2001
EMAS 2001
HOTEL CORONA DEL MAR HOTELES RH ISO 2001
EMAS 2001
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Hotel Cadena Ecoetiqueta (cual) (EMAS/ISO) Comentarios
HOTEL DON PANCHO ISO 2001
HOTEL DUQUE DE NAJERA ISO 2003 TUl Umweltschonende
HotelfUhrung 2002
HOTEL ESTELA BARCELONA EMAS 2002
HOTEL ESTRELLA DE MAR (antes Dist. AlcUdia 1996, 1997, 1998,
APARTHOTEL ESTRELLA DE MAR) 1999, 2000, 2001, 2002
HOTEL FUERTE CONIL FUERTE HOTELES ISO 1999 TUl Umwelt Champion
2001
TUl Umweltschonende
HotelfUhrung 2002
HOTEL GOLDEN DONAIRE PARK | GOLDEN HOTELS DGQA
HOTEL GOLDEN PLAYA PARK GOLDEN HOTELS DGQA EMAS 2000
HOTEL GOLDEN PORT SALOU GOLDEN HOTELS DGQA
HOTEL GOLDEN TAURUS PARK GOLDEN HOTELS DGQA
HOTEL GRAN MELIA DON PEPE SOL MELIA EMAS 2002 Kuoni Green Planet
ISO 2001 Award 2002
HOTEL GRAN MELIA VICTORIA SOL MELIA ISO 2002
HOTEL GRAN REY Biosphere Hotels-Responsible
Tourism 2002
HOTEL GUADACORTE PARK ISO 2003
HOTEL LEMAN ISO 2003
HOTEL LOS FARIONES LOS FARIONES Biosphere Hotels-Quality for TUI Umweltschonende
Life 1998 HotelfUhrung 2002
HOTEL MAJESTIC ISO 2001
EMAS 2001
HOTEL MARINA D'OR/HOTEL MARINA D'OR ISO 2002
VILA-REAL PALACE
HOTEL MARINA LUZ MARINA HOTELS EMAS 2002
ISO 2002
HOTEL MARINADA DGQA
HOTEL MATALASCANAS GOLF Etiueta de Calidad Donana | I1SO 2001
21
HOTEL MELIA BARCELONA SOL MELIA EMAS 2001
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Hotel Cadena Ecoetiqueta (cual) (EMAS/ISO) Comentarios
HOTEL MELIA COSTA DEL SOL SOL MELIA EMAS 2003
ISO 2003
HOTEL MELIA GIRONA (antes SOL MELIA DGQA EMAS 2001
HOTEL MELIA CONFORT
GIRONA)
HOTEL MELIA SITGES (antes SOL MELIA EMAS 2001
HOTEL MELIA GRAN SITGES)
HOTEL MENCEY STARWOOD HOTELS & EMAS 2002
RESORTS ISO 2002
HOTEL OCCIDENTAL ALLEGRO OCCIDENTAL HOTELS & EMAS 2000 TUI Umweltschonende
BLAUMAR (antes HOTEL RESORTS HotelfOhrung 2002
OCCIDENTAL BLAU MAR)
HOTEL OCCIDENTAL ALLEGRO OCCIDENTAL HOTELS & | Biosphere Hotels-Quality for TUl Umweltschonende
OASIS (antes HOTEL OASIS DE RESORTS Life 1998 HotelfUhrung 2002
LANZAROTE)
HOTEL OCCIDENTAL GRAND OCCIDENTAL HOTELS & |Biosphere Hotels-Quality for
TEGUISE PLAYA (antes HOTEL RESORTS Life 1998
TEGUISE PLAYA)
HOTEL OPERA ISO 2002
HOTEL PALACE ISO 2003
HOTEL PANORAMA MARINA MARINA HOTELS ISO 2000
EMAS 2000
HOTEL PENINSULAR DGQA
HOTEL PETIT CACADORS DGQA EMAS 2001
HOTEL POSEIDON PALACE HOTELES POSEIDON ISO 2001
HOTEL RICARD DGQA
HOTEL RIVOLI RAMBLAS ISO 2003
HOTEL ROTONDA DGQA
HOTEL SALOBRENA ISO 2001
EMAS 2002
HOTEL SALOU PARK DGQA
HOTEL SAMBA DGQA EMAS 1999
ISO 1999
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GESTION SOSTENIBLE EN LA INDUSTRIA TURISTICA

Silvia Ayuso

SGA

Hotel Cadena Ecoetiqueta (cual) (EMAS/ISO) Comentarios
HOTEL SAN GIL ISO 2002
HOTEL SANTO THOMAS ISO 2003
HOTEL SOL FALCO (antes HOTEL |SOL MELIA EMAS 2000 TUI Umweltschonende
SOL ELITE FALCO) ISO 1998 HotelfUhrung 2002
Distincidn al mérito
turistico por la
Asociacion Hotelera de
Menorca 2000
HOTEL SOL GAVILANES (antes SOL MELIA EMAS 2000
HOTEL SOL ELITE GAVILANES)
HOTEL SOL MAGALLUF PARK SOL MELIA ISO 2000
HOTEL SOL MENORCA SOL MELIA ISO 2002
HOTEL SOL MILANOS/PINGUINOS | SOL MELIA ISO 2000
HOTEL SOL PELICANOS/OCAS SOL MELIA ISO 2000 Informe Ambiental 2000
HOTEL SOL PINET PLAYA SOL MELIA EMAS 2000
HOTEL SUMBA ACORN ISO 2003
INTERNATIONAL HOTELS
HOTEL SUR MENORCA ISO 2003
HOTEL TAHITI PLAYA ISO 2001 TUI Umweltschonende
EMAS 2001 HotelfUhrung 2002
HOTEL TIGAIGA EMAS 2002 TUI Umwelt Champion
ISO 2002 1997, 1998. 1999, 2000,
2001
Kuoni Green Planet
Award 2000
HOTEL TORUNO Etiqueta de calidad Donana | ISO 2002
21
HOTEL TRYP APOLO (antes SOL MELIA EMAS 2001
HOTEL MELIA CONFORT APOLO)
HOTEL VILLA JEREZ ISO 2003
HOTEL VIVA BLUE VIVA HOTELS & ISO 2003

RESORTS
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Anexo lll: Listado de hoteles

SGA

Hotel Cadena Ecoetiqueta (cual) (EMAS/ISO) Comentarios

IBEROSTAR ALBUFERA PARK IBEROSTAR HOTELS & EMAS 2003
RESORTS ISO 2002

IBEROSTAR ALBUFERA PLAYA IBEROSTAR HOTELS & EMAS 2003
RESORTS ISO 2002

IBEROSTAR ALCUDIA PARK IBEROSTAR HOTELS & EMAS 2003
RESORTS ISO 2002

IBEROSTAR CALA MILLOR PARK IBEROSTAR HOTELS & ISO 2001
RESORTS EMAS 2001

IBEROSTAR CAROLINA IBEROSTAR HOTELS & ISO 2000
RESORTS EMAS 2001

IBEROSTAR CAROLINA PARK IBEROSTAR HOTELS & EMAS 2002
RESORTS ISO 2002

IBEROSTAR CIUDAD BLANCA IBEROSTAR HOTELS & Dist. AlcUdia 1995, 1996, 1997, | EMAS 2002
RESORTS 1998, 1999 ISO 2001

IBEROSTAR CLUB CALA BARCA IBEROSTAR HOTELS & EMAS 2003
RESORTS ISO 2002

IBEROSTAR CLUB ROYAL BEACH |IBEROSTAR HOTELS & EMAS 2003
RESORTS ISO 2002

IBEROSTAR DUNAS PARK IBEROSTAR HOTELS & EMAS 2003
RESORTS ISO 2002

IBEROSTAR EXAGON PARK IBEROSTAR HOTELS & ISO 2003
RESORTS

IBEROSTAR MAGALLUF BEACH IBEROSTAR HOTELS & ISO 2003
RESORTS

IBEROSTAR PLAYA DE MURO IBEROSTAR HOTELS & ISO 2002
RESORTS

IBEROSTAR ROYAL CRISTINA IBEROSTAR HOTELS & EMAS 2003
RESORTS ISO 2002

IBEROSTAR ROYAL CUPIDO IBEROSTAR HOTELS & ISO 2002
RESORTS

IBEROSTAR ROYAL PLAYA DE IBEROSTAR HOTELS & ISO 2002

PALMA

RESORTS
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GESTION SOSTENIBLE EN LA INDUSTRIA TURISTICA
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SGA

Hotel Cadena Ecoetiqueta (cual) (EMAS/ISO) Comentarios

IBEROSTAR VELL MARI IBEROSTAR HOTELS & ISO 2003
RESORTS

IFA HOTEL BEACH I.LF.A. Oko-Proof-Betrieb 2003 TUI Umweltschonende

HotelfGhrung 2002

IFA HOTEL DUNAMAR I.F.A. Oko-Proof-Betrieb 2003

PARADOR “SAN FRANCISCO" DE | PARADORES DE EMAS 2002

GRANADA TURISMO ISO 2002

PARADOR DE AIGUABLAVA PARADORES DE ISO 2002
TURISMO

PARADOR DE ALARCON PARADORES DE EMAS 2002
TURISMO ISO 2002

PARADOR DE ALBACETE PARADORES DE EMAS 2002
TURISMO ISO 2002

PARADOR DE ALCANIZ PARADORES DE ISO 2002
TURISMO

PARADOR DE ALMAGRO PARADORES DE EMAS 2001
TURISMO ISO 2001

PARADOR DE ANTEQUERA PARADORES DE EMAS 2002
TURISMO ISO 2002

PARADOR DE ARCOS DE LA PARADORES DE ISO 2001

FRONTERA TURISMO EMAS 2002

PARADOR DE ARGOMANIZ PARADORES DE EMAS 2002
TURISMO ISO 2002

PARADOR DE AVILA PARADORES DE ISO 2003
TURISMO

PARADOR DE AYAMONTE PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002

PARADOR DE BAIONA PARADORES DE ISO 2002
TURISMO EMAS 2003

PARADOR DE BENAVENTE PARADORES DE ISO 2002
TURISMO EMAS 2002

PARADOR DE CACERES PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
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Anexo lll: Listado de hoteles

SGA

Hotel Cadena Ecoetiqueta (cual) (EMAS/ISO) Comentarios
PARADOR DE CARDONA PARADORES DE EMAS 2001
TURISMO ISO 2001
PARADOR DE CARMONA PARADORES DE EMAS 2003
TURISMO ISO 2002
PARADOR DE CERVERA DE PARADORES DE ISO 2002
PISUERGA TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE CEUTA PARADORES DE EMAS 2003
TURISMO ISO 2003
PARADOR DE CHINCHON PARADORES DE ISO 2002
TURISMO EMAS 2003
PARADOR DE CIUDAD RODRIGO | PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE CUENCA PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2001
PARADOR DE FUENTE DE PARADORES DE ISO 2002
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE GIJON PARADORES DE ISO 2002
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE GREDOS PARADORES DE EMAS 2003
TURISMO ISO 2002
PARADOR DE GUADALUPE PARADORES DE EMAS 2002
TURISMO ISO 2002
PARADOR DE HONDARRIBIA PARADORES DE EMAS 2001
TURISMO ISO 2001
PARADOR DE JAEN PARADORES DE EMAS 2002
TURISMO ISO 2002
PARADOR DE JARANDILLA DE LA | PARADORES DE EMAS 2002
VERA TURISMO ISO 2002
PARADOR DE JAVEA PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE LA PALMA PARADORES DE ISO 2003
TURISMO

Alll-11




GESTION SOSTENIBLE EN LA INDUSTRIA TURISTICA
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SGA

Hotel Cadena Ecoetiqueta (cual) (EMAS/ISO) Comentarios
PARADOR DE MALAGA PARADORES DE EMAS 2001
GIBRALFARO TURISMO ISO 2001
PARADOR DE MAZAGON PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE MELILLA PARADORES DE EMAS 2002
TURISMO ISO 2002
PARADOR DE MERIDA PARADORES DE EMAS 2002
TURISMO ISO 2002
PARADOR DE MOJACAR PARADORES DE EMAS 2002
TURISMO
PARADOR DE OLITE PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2003
PARADOR DE OROPESA PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE PLASENCIA PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE PUEBLA DE PARADORES DE EMAS 2002
SANABRIA TURISMO ISO 2002
PARADOR DE PUERTO PARADORES DE ISO 2002
LUMBRERAS TURISMO
PARADOR DE RIBADEO PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE RONDA PARADORES DE EMAS 2001
TURISMO ISO 2001
PARADOR DE SALAMANCA PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE SANTILLANA DEL PARADORES DE EMAS 2003
MAR TURISMO ISO 2002
PARADOR DE SANTO DOMINGO |PARADORES DE ISO 2001
DE LA CALZADA TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE SEGOVIA PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
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Anexo lll: Listado de hoteles

SGA

Hotel Cadena Ecoetiqueta (cual) (EMAS/ISO) Comentarios
PARADOR DE SIGUENZA PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE SORIA PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE SOS DEL REY PARADORES DE ISO 2001
CATOLICO TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE TERUEL PARADORES DE ISO 2002
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE TOLEDO PARADORES DE EMAS 2002
TURISMO ISO 2002
PARADOR DE TRUJILLO PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE VERIN PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE VILALBA PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE VILLAFRANCA DEL | PARADORES DE EMAS 2003
BIERZO TURISMO ISO 2002
PARADOR DE ZAFRA PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
PARADOR DE ZAMORA PARADORES DE ISO 2001
TURISMO EMAS 2002
PARADOR HOTEL ATLANTICO DE | PARADORES DE EMAS 2003
CADIZ TURISMO ISO 2002
PARQUE VACACIONAL CLUB ISO 2001
EUROPA
POLLENTIA CLUB RESORT Dist. AlcUdia 1996, 1997, 1998, TUI Umweltschonende
1999, 2000, 2001, 2002 HotelfUhrung 2002
VILLA TURISTICA DE AXARQIA ISO 2002
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