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Resumen

A partir de la revisién y sintesis de la literatura existente,
el presente trabajo realiza una aproximacién al estado de la
cuestion en las sinergias existentes entre el desarrollo de la
RSE en turismo y la generacién de valor en las actividades
turisticas. A partir de la identificacién de las dimensiones de
la RSE y de los grupos de interés participantes en turismo, se
muestra como la RSE contribuye a la creacién de productos
turisticos sostenibles y a la generacién de valor para los turis-
tas. El estudio concluye con la definicién de modelos de ne-
gocios turisticos que incorporan el desarrollo de la RSE como
estrategia de competitividad y sostenibilidad.
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Abstract

B From the review and synthesis of the literature, this study
provides an approach to the synergies between the develo-
pment of CSR in tourism and the creation of value in tou-
rism activities. From the identification of the dimensions of
CSR and stakeholders involved in tourism, research shows
how CSR contributes to the creation of sustainable tourism
products and creating value for tourists. The study concludes
with the definition of tourism business models that incorpo-
rate the development of CSR as a strategy for competitive-
ness and sustainability.
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Introduccion

La actividad turistica es una de las actividades estra-
tégicas mas importantes de la economia espafiola. La
evolucién y desarrollo del turismo en Espana ayudan
a explicar la reciente historia de este pais, asi como
permiten comprender parte de su nivel de desarrollo
econémico. La contribucién del turismo en el PIB y
su contribucién en la generacién de empleo permiten
afirmar que las actividades turisticas significan el primer
sector productivo de la economia.

Para Landeta y Vacas (2009) el turismo espafiol ha
disfrutado de una serie de ventajas competitivas que
le han permitido un desarrollo exitoso, tales como la
experiencia y un amplio conocimiento de la oferta y de
la demanda turisticas, asi como de los nuevos canales de
comercializacién; el gran nimero y variedad de destinos
y productos turisticos; la fidelidad de los turistas, que
suelen repetir sus visitas a Espafa; la ubicacién geografica,
cercana a los principales mercados emisores, lo cual
repercute en los costes asociados al traslado de los turistas
y facilita el desarrollo de lineas aéreas de bajo coste.

El clima, el patrimonio cultural, la gastronomia, la oferta
complementaria de ocio, son también factores que sumados
a las anteriores ventajas competitivas, han propiciado el
éxito del turismo en Espafia y su consolidacién y liderazgo
en las primeras posiciones entre las potencias turisticas a
nivel internacional. La posicién de Espafia en el ranking
de destinos turisticos a nivel internacional oscila entre
el segundo y tercer puesto, segtn el afo, y en funcién
del criterio de medida utilizado (ndmero de visitantes o
ingresos generados).

Sin embargo, y a pesar de los grandes esfuerzos rea-
lizados, el turismo espafiol también sufre de debili-
dades, tales como la dependencia del turismo de sol y
playa, la necesidad de diversificar la oferta turistica, o la
madurez de algunos destinos, entre otras. Y por tanto,
ha de enfrentarse a importantes retos y mejoras si quiere
mantener su atractivo y posicién competitiva.

El turismo espafiol se afronta a constantes cambios en el
mercado y a la aparicién de nuevos requerimientos que
obligan a revisar las bases para el mantenimiento de su
competitividad y su desarrollo sostenible en todos los
niveles (social, econémico y ambiental). Se aprecia una
mayor competencia entre los destinos y los negocios
para captar cuotas de mercado; y aquellos destinos que
pretendan ser competitivos y atraer a los turistas serdn
aquellos que sean capaces de ofrecer gran valor afiadido
y diferenciacién. Ello comporta, entre otras variables,
inversién en la cualificacién del equipo humano junto a
la dotacién de las inversiones necesarias para disponer de
establecimientos actualizados y modernos. Todo ello unido
a una oferta de ocio amplia y unos precios competitivos.

Asi mismo, las necesidades y expectativas de los clientes
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avanzan, evolucionan y cambian rdpidamente, obligando
al sector a adaptarse para dar respuesta a las mismas. En
esta linea, una de las tendencias destacadas es el desarrollo
de un fuerte espiritu conservacionista bajo el concepto de
sostenibilidad (naturaleza, historia y patrimonio de la
humanidad) en los turistas.

El plan estratégico del gobierno espafol sefala que
“la apuesta espafola y europea por un crecimiento ba-
sado en el conocimiento, la innovacién, la mejora de la
productividad y la sostenibilidad de la economia deter-
minaran un nuevo marco de referencia para el sector
que tendrd la oportunidad de realizar una aportacién
definitiva para la modernizacién econémica y el bienestar
social” (SGT, 2007:24)”. 'Y que “el turismo es un pilar en
la evolucién de la economia y sociedad espafolas, que
precisa renovar sus pautas de crecimiento para asegurar y
maximizar su contribucién al bienestar social, liderando la
nueva era del turismo, marcada por el cambio tecnoldgico,
la responsabilidad medioambiental y las demandas de la
nueva sociedad (SGT, 2007:24)”.

En este contexto, el desarrollo de la RSE en el sector
turistico aparece como una oportunidad o requisito
que puede ayudar a las empresas a enfocar, articular
y desplegar las politicas y objetivos vinculados con
la mejora de la competitividad turistica comentados
anteriormente y que estan estrechamente relacionados
con la responsabilidad social.

En este trabajo se realiza una aproximacién al estado de
la cuestién que supone la RSE en la generacién de valor
en el sector turistico. Una mirada innovadora, tratada en
la literatura, pero no suficientemente identificada como
oportunidad estratégica, en beneficio de otros elementos
de gestién mas habituales y estudiados, tales como la
imagen, la reputacién o la marca, y el impacto de la RSE
en los mismos.

En el presenta estudio se realiza una revisién de la
literatura y se exponen las contribuciones mads relevantes
de los diferentes autores que han estudiado los vinculos
entre la RSE y la generacién de valor, realizdndose
un enfoque especifico sobre el sector turistico, y la
afectacién positiva de la RSE en el disefio y ejecucién
de modelos de negocio competitivos capaces de ofrecer
productos diferenciales.

En primera instancia, se aborda la definicién del con-
cepto de RSE, identificando las dimensiones para
su implementacién y los intereses de los grupos de
interés relacionados con el sector turistico; asi como se
identifican los vinculos entre la RSE, y la generacién de
valor en turismo, determinando los ambitos compartidos
y aquellas sinergias entre estos conceptos que facilitan su
desarrollo mutuo.

Finalmente, a partir de las caracteristicas diferenciales
de los productos turisticos, se dibuja la RSE como
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oportunidad para el desarrollo de modelos de negocio;
modelos construidos en base a los criterios de turismo
sostenible, contemplando las dimensiones de la RSE y
cumpliendo con los requisitos de un modelo empresarial
innovador y sostenible.

Aproximacién al concepto de RSE

La definicién de RSE esta estrechamente vinculada con
la creacién de valor para las empresas dado que la RSE
promueve un comportamiento responsable con todos los
grupos de interés relacionados con la empresa (Clarkson,
1995), y comporta el desarrollo de practicas empresariales
éticas, ofrecer productos seguros y de calidad, respectar
los derechos de los empleados, cuidar el medio ambiente
e implicarse en causas sociales (Esroch y Leichty, 1998).

De este modo, las empresas no sélo tienen obligaciones
econémicas, relacionadas con ser productivas, obtener
beneficios y mejorar la eficiencia (Carroll, 1991; Maignan
et al,, 1999), sino que también han de dar respuesta a las
obligaciones vinculadas con las necesidades de sus grupos
de interés, la sociedad en general y la sostenibilidad.

Estos conceptos introductorios configuran las bases de la
filosofia de responsabilidad social empresarial o también
llamada corporativa, que cada vez mas impregnan el disefio
de las estrategias corporativas para la generacién de valor
y garantia de sostenibilidad. Segin Carroll (1979), uno de
los autores que mas ha contribuido a construir la bases del
constructo de RSE, las empresas tienen responsabilidades
econdémicas, legales, éticas y filantrépicas respecto a todos
sus grupos de interés y esas cuatro dimensiones conforman
el concepto de responsabilidad social empresarial. El
modelo de Carroll se ha convertido en referente para ex-
plicar el comportamiento responsable (Lewin et al., 1995;
Maignan et al., 1999) de las organizaciones.

Desde la perspectiva de la Unién Europea, la Respon-
sabilidad Social de las Empresas se define como la “in-
tegracién voluntaria, por parte de las empresas, de las
preocupaciones sociales y medioambientales en sus
operaciones comerciales y sus relaciones con sus inter-
locutores” (CCE, 2001, pp. 7). De forma mas amplia, el
libro verde define a la RSE como “un concepto con arreglo
al cual las empresas deciden voluntariamente contribuir
al logro de una sociedad mejor y un medio ambiente mas
limpio” (CCE, 2001, pp. 4).

Sin embargo, y a partir del analisis de la literatura existente
se deduce que no existe una Unica definicién del concepto
de RSE (Dahlsrud, 2008), aunque este concepto hay sido
ampliamente discutido (Weber, 2008). Dado el fracaso de
los académicos por llegar a un acuerdo, una definicién
que sea aceptada universalmente todavia ha de definirse
(Turker, 2009). Segin Amaeshi y Adi (2006) existen tan-
tas definiciones de la RSE como autores escriben sobre

ello. Desde una mirada mas empresarial en este sentido,
Van Marrewijk (2003) apunta que una definicién de RSE
es imposible dado que este concepto tiene diferentes
significados segin cada empresa en funcién del grado del
desarrollo y ambicién de la organizacién.

A pesar de la riqueza en la literatura sobre este concepto,
la RSE contintda siendo un concepto amplio y complejo
que engloba una gran variedad de ideas y practicas
empresariales. Este concepto ha sido descrito como
ambiguo (Fisher, 2004), vago (Williamson et al., 2006),
subjetivo (Frederick, 1998), borroso (McWilliams, 2001),
amorfo (Margolis y Walsh, 2001), confuso (McGuire,
1963) con fronteras difusas y legitimidad discutida (Lan-
tos, 2001).

Efectivamente, la complejidad del concepto de RSE y la
ausencia de consenso sobre su definicién son los factores
responsables han propiciado un debate acerca de este
constructo que todavia en la actualidad prevalece (Perrini,
2006; Idemudia, 2008; Guly4s, 2009).

El ndmero tan elevado de definiciones del concepto de
RSE y la falta de consenso en su definicién ha afectado
en la determinacién de cudles son sus dimensiones de
desarrollo. Dahlsrud (2006), después de analizar 37
definiciones del concepto RSE en las fuentes bibliogra-
ficas de referencia, clarificé el escenario en torno a la
identificacién de las dimensiones que configuran la
RSE clasificandolas en cinco tipos. Otros autores, como
Rahman (2012) se sitGan en un extremo opuesto y elevan
esta clasificacion hasta diez dimensiones.

Conocer las dimensiones que configuran el desarrollo
de la RSE es la mejor manera de comprender este
concepto y conocer los dmbitos de desarrollo, impactos
positivos y generacién de valor. Estas dimensiones no son
independientes, sino que estan interrelacionadas entre si,
y suponen para los directivos cierta dificultad cuando
tratan de desarrollarlas simultdaneamente. Cada rango de
responsabilidad significa sélo una parte de la RSE y por
tanto la RSE es contemplada como un concepto dindmico
que contempla todos aquellos aspectos y expectativas de
tipo econdémico, legal, ético y discrecional de la actuacién
empresarial que la configuran.

Desde una perspectiva mas sintética y clarificadora,
Turker (2009) ha investigado las dimensiones contem-
pladas en los diferentes estudios realizados para medir
la RSE en empresas y organizaciones, concluyendo que
éstas se configuran en base a las siguientes tres teorias
fundamentales:

o Las dimensiones de la teoria de Carroll

o Las dimensiones basadas en la teoria de los stake-
holders de Freeman

« Lasdimensiones basadas en el concepto de desarrollo
sostenible
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Las dimensiones de la teoria de Carroll

Carroll (1979) elabora una definicién multidimensional
de la RSE relacionando las responsabilidades econémicas
y legales de la empresa con sus responsabilidades sociales
desde la perspectiva de la ética. Estas responsabilidades
son las siguientes:

« Laresponsabilidad econémica como responsabilidad
fundamental de la empresa. La organizacién empre-
sarial es la unidad econémica bésica de la sociedad y
responsable de la produccién de los bienes y servicios
que ésta necesita, y que le vende a un precio justo,
que permite la generacién de beneficios para sus
inversores y propietarios. Es una responsabilidad re-
querida por la sociedad.

« La responsabilidad legal supone el cumplimiento de
todas las leyes y reglamentaciones.

«  La responsabilidad ética que contempla los compor-
tamientos y actividades que aunque no se encuentren
normalizados, se espera que las empresas cumplan
con rigor.

« La responsabilidad discrecional, voluntaria o filan-
trépica que significa la voluntad y decisién de la
empresa de asumir responsabilidades que le per-
mitan contribuir voluntariamente a la solucién de
problemas sociales, sin que existan reglamentaciones
que le obliguen. Es una responsabilidad deseable y
valorada por parte de la sociedad.

Las dimensiones basadas en la teoria
de los stakeholders de Freeman

El concepto “stakeholder” se utiliz6 por primera vez por
Freeman (1984) en su trabajo: “Strategic Management:
A Stakeholder Approach”. Con este término el autor se
referfa a cualquier individuo o grupo de individuos que
podian afectar o ser afectados por una empresa (por sus
actividades, procesos, objetivos, etc.) y que, por ello, de-
berfan considerarse como un factor esencial en la plani-
ficacién estratégica y de gestién empresarial de toda acti-
vidad econémica.

Segtn los autores mds relevantes en materia de RSE, los
grupos de interés de una empresa son aquellos individuos
y colectivos que aportan e intervienen, de manera vo-
luntaria o involuntaria, en las capacidades y en las posi-
bilidades para la creacién de riqueza por parte de la
empresa, y que, por ello, son sus potenciales beneficiarios
y/o portadores de riesgo (Post et al., 2002).

Segtin Freeman, para garantizar el éxito en la gestién
de una empresa u organizacién, ésta debe asegurar que
los stakeholders pueden influir de manera directa en el
proceso de toma de decisiones de la misma, de modo que

66 \/ol.5-N°1.2015

José Antonio Pérez-Aranda. La responsabilidad social corporativa en turismo. Estado de la cuestion. 63-81 / e-ISSN: 2014-4458

quien ejerza la direccién pueda dar respuesta de modo
simultdneo a los intereses de todas las partes implicadas.

Esta operatividad comporta la definicién todos los po-
sibles grupos de interés vinculados con la actividad de
la organizacién, asi como el seguimiento y andlisis de
las relaciones con éstos stakeholders. El andlisis de las
peticiones de los grupos de interés de la empresas, asi
como de los sistemas que les permitan expresar sus
intereses y expectativas, permite la identificaciéon de
las dimensiones de actuacién claves para el disefio y
para la implementacién de las estrategias empresariales
capaces de responder a las demandas sociales en tér-
minos de un desempefio empresarial en materia de RSE;
dimensiones que posteriormente serdn los sujetos sobre
las cuales enfocar la evaluacién de los resultados obtenidos
y consecuentemente la eficacia de la acciones de RSE
desarrolladas.

Para la identificacién y visualizacion de los stakeholders
de una empresa u organizacién se deben considerar
los intereses de los mismos (ver Cuadro 1), asi como
sus posibilidades de gestién. En este sentido puede ser
utilizado el concepto de analisis de las partes interesadas,
que se puede definir como un método para comprender
un sistema mediante la identificacién de los actores
principales o interesados en el mismo y la evaluacién de
sus respectivos intereses en ese sistema (Mayers, 20095).

Las dimensiones basadas en el concepto
de desarrollo sostenible

Algunos estudios que tratan de explicar, medir y
evaluar el desempefio empresarial en materia de RSE
se basan en el concepto de desarrollo sostenible (Bigné
et al., 2005; Pesmatzoglou er al., 2012; Van Marrewijk,
2003). Autores como Panapanaan et al. (2003) y Panwar
et al. (2006) han contextualizado la RSE basdndose en el
desarrollo sostenible, y definiendo que la responsabilidad
empresarial es un constructo multidimensional formado
por las dimensiones econémica, social y ambiental.

La importancia de las dimensiones ambientales es
especialmente importante en los estudios centrados
en la industria turistica dada la potencialidad de este
sector para generar impactos, positivos o negativos, en el
entorno y comunidades locales (Jamrozy, 2007; Timur &
Getz, 2009).

Para la OMT, en la Agenda 21 para los Viajes y el Turis-
mo (World Travel and Tourism Council, 1997), el con-
cepto de turismo sostenible es aquel que “satisface las
necesidades de los turistas actuales y de las regiones de
destino, al mismo tiempo que protege y garantiza la
actividad de cara al futuro. Se concibe como una forma de
gestién de todos los recursos de forma que las necesidades
econdmicas, sociales y estéticas puedan ser satisfechas al
mismo tiempo que se conservan la integridad cultural, los
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Grupo de interés Intereses

Organizacién Historia de la organizacién Entorno competitivo
Bases de la industria Misién o propésito
Estructura de la organizacién Reglas de la organizacién
Realizacién econémica Sistemas de direccion de los asuntos sociales

y de los grupos de interés

Trabajadores Politica general Despidos y desempleo
Beneficios Jubilaciones
Remuneraciones y seguridad en el trabajo Equidad en el trabajo y discriminacién
Indemnizaciones y recompensas La mujer en la direccién y en las juntas de
Formacién, desarrollo y planes de carrera la organizacién

Programas de ayuda/subsidio a los trabajadores Preocupaciones diarias y adaptacién

Fomento de la salud a la familia

Absentismo y rotacién en el trabajo Comunicacién con los trabajadores

Permisos de ausencia Riesgo profesional y seguridad en el trabajo

. o Tipologias de contratacién
Relaciones con los sindicatos polog

Otros asuntos del trabajador o de recursos

humanos
Accionistas Politicas generales Defensa de los accionistas
Comunicacién con los accionistas y Derechos de los accionistas
reclamaciones

o o ) Otros asuntos de los accionistas
Dividendos y revalorizacién de las acciones

Grupos Liquidez y solvencia de la empresa Grado de seguridad
financieros Rentabilidad a corto y largo plazo Generacién de tesoreria
Clientes Politica general Reclamaciones de los clientes

Calidad

Comunicacién con los clientes

Servicios a clientes con necesidades especiales

Otros asuntos relacionados con los clientes
Seguridad de los productos

Proveedores Relaciones estables y duraderas Poder relativo

Politica general Otros asuntos relacionados de los proveedores
Gobierno Cumplimiento con la ley Exactitud en los datos

Cumplimiento con el trabajo Implicacién en politicas publicas

Cumplimiento con la competencia

Comunidad Seguridad en las operaciones Relaciones con la comunidad
Generacién de oportunidades de empleo Salud publica, seguridad y proteccién
Contribucién a la comunidad Uso eficiente de los recursos energéticos
Sustitucién de recursos no renovables Valoracién medioambiental en los proyectos
Inversiones sociales y donaciones Otros asuntos medioambientales

Fuente: Adaptado de Clarkson (1995)
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Cuadro 2 Objetivos del turismo sostenible

Objetivos ambientales

* Mantener o mejorar
la biodiversidad

® Degradacién minima de recursos

® No superar los valores de
la capacidad de carga

e Coordinar oferta y demanda
* Equidad intergeneracional

(0N O 0
Qs NN
Co,, € oIS
© [S rp%'— \0‘6‘%\‘?\ \od
Pty 9O ™
.. 4 < -
" ¢ Beneficios 7 < ¢ Beneficios o)
o para la comunidad TURISMO econbémicos para %
< . . .. i
5 o Participacién SOSTENIBLE la comunidad local y &
° e residentes g
] e Planificacién , &
8 L. Economia ° Empresas o
> * Educacion b:rslal‘:a econémicamente S
B ° :
3 Salud economia viables g\
8 ° Empleo local ¢ Industria B
Ll
e Satisfaccién econémicamente 9
de los turistas viable ®

procesos ecoldgicos esenciales, la diversidad biolégica y
los sistemas que soportan la vida”.

En el Cuadro 2 se recogen los principios del turismo
sostenible y los objetivos que lo desarrollan, que como
se puede comprobar, se relacionan con los principios de
la responsabilidad social corporativa o empresarial y sus
dimensiones (Wagner et al., 2008).

La creacién de valor y la RSE

Una vez realizada una aproximacién al concepto de
RSE y a sus dimensiones de desarrollo y aplicacién, en
este apartado se muestra como la implantacién de la RSE
contribuye de manera directa y positiva en la generacién
de valor empresarial.

Durante varias décadas, la principal funcién de una
empresa radicaba en la creacién de valor en base a la
produccién de bienes y servicios que dieran respuesta
a la demanda de la sociedad, y originar de esta manera
beneficios para sus propietarios y accionistas, asi como
bienestarparalasociedad. Una empresa, como sociedad de
capital, perseguia la generacién de valor para rentabilizar
la inversién de los recursos econémicos aportados por la
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Fuente: Wagner et al. (2008)

propiedad de la sociedad. Bajo esta premisa, a priori, la
finalidad de cualquier directivo de una empresa parecia
ser Unicamente la generacién de valor para el accionista.
Este enfoque se veia reforzado dado que la manera mds
facil para realizar la medida de la creacién de valor es
realizarla en términos econémicos. Como abstraccién
de este valor, el capital era la medida de una correcta
gestién empresarial y los beneficios econémicos la mejor
representaciéon del éxito de la organizacién.

Esta forma de calculo es cuestionada cada vez mas por la
sociedad, dado que ignora otras formas de valor que no
necesariamente producen un beneficio econémico. Desde
la perspectiva de la sostenibilidad, el valor deberia incluir
como minimo el factor medioambiental y la componente
social. La RSE trata de aportar soluciones a este dilema.
Efectivamente, el creciente interés por el desarrollo sos-
tenible y la responsabilidad social empresarial ha hecho
relucir el problema que radica en la utilizacién simple
del paradigma de la generacién de valor para el accionista,
medido Gnicamente en términos econdémicos, sobre los
beneficios y los dividendos generados por la organizacién.

En el Cuadro 3 se recogen los posibles factores de incor-
poracién de valor para una organizacién y los grupos de
interés que estan interesados en analizarlos, con una visién
mucho més amplia que la comentada en el anterior parrafo.
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Cuadro 3 Valor de la empresa sostenible

Medio Ambiente

<
\,O Social y Humano

A2
< Capital Intelectual N

N

Marca y Reputacién
Gestion financiera

Activos

Valor
actualmente
medido

/

Inversores

Clientes
7,? Empleados
2 Comunidad

QO
6;?&

Proveedores

El valor ya no se mide Unicamente desde la mirada de la
propiedad y bajo criterios exclusivamente econémicos, y
pasa a medirse contemplando todos los stakeholders que
se ven afectados por las actividades de la empresa, y bajo
el prima de las diferentes dimensiones que se desarrollan
durante esta relacién con los grupos de interés y con el
entorno de la organizacién.

La RSE recoge y desarrolla este enfoque y se convierte
en una herramienta para la generacién de valor en la
empresa, tal y como avalan diferentes investigaciones.
Efectivamente, en la literatura se pueden consultar nume-
rosos estudios que relacionan la RSE con la creacién de
valor empresarial.

Burker y Logsdon vinculan la RSE con la creacién de
valor a partir del desarrollo de cinco dimensiones en la
estrategia corporativa:

«  Centralidad, entendida como la coherencia entre la
misién empresarial y los objetivos que la desarrollan.

«  Especificidad, dimensién comprendida como la
capa-cidad de la empresa para retener y capturar los
beneficios de la empresa.

«  Proactividad, entendida como la capacidad de la em-
presa de planificar su desarrollo contemplando las
tendencias de la sociedad y su evolucién.

N

Valor de
la empresa
sostenible

Fuente: Albareda et Franch (2008) de Lara (2003)

+  Voluntarismo, entendida como una visién corpora-
tiva ilusionante a conseguir que impulsa los valores
transcendentales de las personas y de la organizacién.

«  Visibilidad, comprendida como la capacidad de la
empresa para que los proyectos que emprende en
materia de RSE sean visibles y observables por parte
de los stakeholders.

Otros autores encuentran también diferentes argumentos
que senalan a la RSE como palanca para la creacién de
valor en las organizaciones:

+  De manera destacada, Porter (1995) es el autor que
primero estableci6 la relacién entre RSE y creacién
de valor, vinculando la inversién empresarial para
reducir los impactos ambientales como oportunidad
para mejorar la competitividad empresarial.

«  Ferndndez y Luna (2007) argumentan que la RSE im-
pacta positivamente en la reputacién empresarial y
esta, a su vez, contribuye a crear valor.

«  Vilanova, Lozano, y Arenas (2009) y Llanos (2003)
relaciona la RSE y la competitividad empresarial a
través del aprendizaje y el ciclo de lainnovacién que la
implantacién de la RSE genera en las organizaciones.

«  Freeman, Harrison, Wicks, Parmar y Colle (2010)
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proponen un enfoque integrado de la RSE como
parte de la estrategia competitiva de las empresas.
Contextualizan la RSE como la integracién de las
preocupaciones sociales, éticas y medioambientales
enlos criterios de gestién de la estrategia corporativa.
Este enfoque crea valor al dar respuesta a los intereses
y demandas de la sociedad cumpliendo al mismo
tiempo con los intereses de la propia empresa.

«  Epstein, Buhovac y Yuthas (2012) argumentan, des-
de la perspectiva de la teoria de la paradoja, que las
tensiones que se producen entre la RSE y el rendi-
miento financiero son una fuente de ideas creativas
para los directores empresariales.

Como se puede observar, diferentes autores argumentan
la existencia de una relacién, aunque sea indirecta, entre
la RSE y la competitividad empresarial. Asi mimo, existe
una linea de estudio sobre la relacién entre la imagen y la
reputacién con la competitividad y creacién de valor. Para
algunos autores, la imagen y la reputacién son elementos
que vinculan la RSE y los niveles de competitividad
empresarial, actuando como dmbitos donde se inicia el
interés de la organizacién, permitiendo posteriormente
en fases mds avanzadas el desarrollo y la integracién de la
RSE en la estrategia empresarial (Haigh y Jones, 2006). La
reputacién es considerada como un auténtico elemento
revulsivo para el desarrollo de la RSE en la empresa al ser
considerada como una activo de gran valor intangible, asi
como también uno de los factores clave en la gestién del
riesgo empresarial (Van de Ven y Jeurissen, 2005).

Segtn Vilanova et al. (2009), la imagen y reputacién co-
nectan la RSE y la competitividad empresarial a través
de tres procesos de gestién: la estrategia, la gestién de
los stakeholders y la rendicién de cuentas (ver Cuadro
4). El desarrollo y aplicacién de una estrategia de RSE
impacta en la identidad y en la imagen de marca de la
empresa, lo cual a su vez produce un impacto directo
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en la competitividad de la organizacién. Este efecto se
produce por la incorporacién en la estrategia corporativa
del concepto de desarrollo sostenible (Mintzberg, 1987,
1993), asi como por la mejora de las relaciones con los
principales stakeholders (Donaldson y Preston, 1995;
Freeman, 1984 ; Kay, 1993), y la mejora de la transparencia
de la organizacién a través de los procesos que impulsan
la rendicién de cuentas (Elkington, 1998; Pruzan, 2001;
Valor, 2005).

Este proceso permite a la empresa incrementar las opor-
tunidades para innovar a través de la identificacién de
nuevas necesidades y la creacién de nuevos productos
que den respuesta a las mismas, asi como a través de los
procesos internos que se producen en ese momento y
que generan nuevos conocimientos y aprendizaje en la
organizacién, fortaleciendo sus capacidades y compe-
tencias para responder de manera mas eficaz a los reque-
rimientos de la gestién y del mercado.

En una linea argumental similar, otros autores ponen
de manifiesto la necesidad de generar una relacién
RSE-Consumidor dado que puede representar una gran
oportunidad paralacreaciénde valorenlas organizaciones.
Simcic y Belliu (2001) apuntan la existencia de un gran
numero de clientes que buscan productos y empresas
responsables y que desean tener relaciones con éstas e
involucrarse en sus proyectos. McWilliams y Siegel (2001)
argumentan que esta casuistica la empresa puede dotarse
de un activo intangible basdndose en la reputacién y en la
credibilidad de la empresa que atrae a estos consumidores.
Esta proximidad de las organizaciones a los clientes es
catalogada por algunos autores como fuente de ventajas
competitivas (Fombrun y Shanley, 1990; Uusitalo y Oka-
sanen, 2004). Simcic y Belliu (2001) apuntan que esta
estrategia de diferenciacién sustentada en la RSE de im-
plantarse de manera duradera y no de forma puntual y
aislada en la organizacién.

Cuadro 4 Conexion entre RSE y competividad empresarial

- Aprendizaje e
Estrategia >
Imagen Reputacion
RSE Stakeholders COMPETITIVIDAD
Marca _ Identidad
Rendicion de cuentas
) . Innovacién o

70 Vol. 5-N°1.2015

Fuente: Vilanova et al. (2009)



José Antonio Pérez-Aranda. La responsabilidad social corporativa en turismo. Estado de la cuestion. 63-81 / e-ISSN: 2014-4458

Creacion de valor y diseno
de los productos turisticos

Por las caracteristicas intrinsecas de los productos
turisticos, la RSE y la participacién de los stakeholders,
supone una estrategia que puede contribuir al disefio
innovador de experiencias diferenciales y tnicas. Por
ello, abordar este apartado requiere una aproximacién
profunda al concepto de producto turistico asi como a
la identificacién de los grupos de interés que participan
en turismo, para de este modo, poder dibujar las formas
de implicacién de los mismos en el disefio turistico y la
generacion de valor consiguiente.

El concepto de producto turistico

La definicién del concepto de producto turistico ha ido
evolucionando en el tiempo, ahadiéndose matices que la
enriquecen al tiempo que la acercan a la perspectiva de los
consumidores y otros actores participantes en turismo.

Segtn Pearce (1989), la configuracién del producto-desti-
no turistico se define como una amalgama de productos
y servicios, disponibles en una localizacién determinada,
capaces de atraer visitantes desde cualquier lugar de
origen y que ofrecen una experiencia integral a los consu-
midores. En la misma linea, Gilber (1990) también senala
que se trata de una amalgama de diferentes bienes y
servicios ofrecidos como experiencia de actividad al turista.

Perell6, (2001) enriquece esta definicién, apuntando que
el producto turistico es un conjunto de componentes
tangibles e intangibles que incluyen recursos turisticos,
equipamientos e infraestructuras, servicios, actitudes re-
creativas, e imdagenes y valores simbdlicos que ofrecen
determinados beneficios capaces de atraer a grupos
determinados de consumidores, para que satisfagan las
motivaciones y expectativas relacionadas con su tiempo
de ocio.

Con un argumento similar, Middlenton (1994) argumenta
que el producto turistico tiene su principal insumo en
el atractivo, en torno del cual giran una serie de ele-
mentos que permiten que se desarrolle la actividad
turistica en un espacio determinado. En un sentido mas
amplio el producto turistico es el conjunto de atractivos,
equipamientos, servicios, infraestructuras y organiza-
ciones que satisfacen una necesidad o deseo de los consu-
midores turisticos. Dicho producto es ofrecido en el
mercado turistico y consumido en el lugar de prestacién
del servicio lo cual supone un desplazamiento del consu-
midor desde un lugar de origen a uno de destino y su
posterior retorno al sitio de partida.

Para la OMT (1997) el producto turistico se define como
el conjunto de bienes y servicios que son utilizados para
el consumo turistico por grupos determinados de con-
sumidores.

Ya en el siglo XXI, Valls (2003) apunta que el producto
turistico se presenta como un conglomerado, una
amalgama, una constelacién de elementos tangibles e
intangibles en particular. Entre los elementos tangibles se
hallan los bienes, los recursos, las infraestructuras y los
equipamientos; entre los intangibles, se encuentran los
servicios, la gestion, la imagen de marca y el precio. Furid,
(2000) amplia la definicién apuntando que una carac-
teristica del producto turistico es que no es estrictamente
elaborado por un Unico sector de actividad, sino por
diferentes sectores productivos, y que no existe una
actividad que realice, de modo completo, el ensamblaje
final del producto turistico. Aunque muchos agentes,
especialmente los touroperadores, ofrezcan productos
finales bajo la forma de paquetes turisticos, es el propio
consumidor turistico quien, en Gltima instancia, elabora
su propio producto sobre la base de los ingredientes que
le ofrecen los agentes productores turisticos.

Para Monchén (2004), se puede considerar la oferta tu-
ristica como un producto global que incorpora todos
aquellos elementos que son capaces de satisfacer las nece-
sidades del turista y que no se limita a la oferta turistica
tradicional, sino que se identifica con todos los elementos
que inciden en la experiencia turistica.

Segtn Lépez, (2004), el producto turistico engloba varios
subproductos, una marca con una completa cartera de
productos. Esos subproductos representan el verdadero
valor afladido del producto... compuesto de una serie
de recursos que lo hacen atractivos (playas, clima
agradable...) y una serie de servicios y equipamientos
que permiten al turista disfrutar de los recursos...dotados
de infraestructuras adecuadas para que sus atractivos
puedan ser disfrutados.

Para Kotler (2002), los individuos satisfacen sus nece-
sidades y deseos con productos. Un producto es cualquier
cosa que se puede ofrecer para satisfacer una necesidad o
un deseo... el concepto de producto no se limita a objetos
fisicos... en sentido mas amplio, los productos incluyen
también las experiencias, personas, lugares, organizacién,
informacién e ideas.

Y finalmente, para Barroso y Flores (2006), un producto
turistico es aquella realidad integral que percibe y capta el
turista durante su viaje y estancia fuera de su residencia
habitual —experiencia turistica—, el cual esta formado por
una serie de bienes y servicios, tanto ptblicos como privados.

En funcién de las anteriores definiciones sobre el con-
cepto de producto turistico, se puede afirmar que éste
estd formado por un conjunto de elementos y atributos,
tangibles e intangibles, que satisfacen necesidades y
expectativas especificas de un determinado cliente; y
donde intervienen muchos y complementarios actores
productivos. En este sentido, el sector turistico es uno
de los més heterogéneos, considerando los actores que
participan en el mismo; en consecuencia, ello dificulta la
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definicién de una cadena de valor Gnica y comUnmente
aceptada.

Tal como apuntan Cooper et al. (2007), el turismo, no es
sélo una actividad econémica, sino que esta configurado
por una suma de experiencias humanas que muchos
disfrutan, esperan con ilusién o recuerdan como algunos
de los momentos mds importantes de su vida. Por ello, el
protagonista del sistema turistico mas importante es el
turista y resulta conocer sus motivaciones y expectativas,
su grado de satisfaccién y, cada vez mdas importante,
identificar cémo se relaciona con el resto de actores del
sistema. En este sentido, y tal como apunta Binkhorst
(2008: 40), “los clientes, por lo tanto, estan adquiriendo
maés poder y control. Las innovaciones basadas exclu-
sivamente en el producto y en la compania estan siendo
sustituidas por la experiencia de co-creacién, un nuevo
enfoque que se presenta como un nuevo valor y como el
futuro de la innovacion”.

Tal como sehalan Machado y Herndndez (2008: 113),
“la visién del turismo del siglo XXI nos proyecta a
consumidores mas informados, mds cultos y exigentes,
con reconocida vocacién ambientalista, que buscan una
mayor autenticidad del producto que le permita vivir su
tiempo de ocio en escenarios naturales, limpios y bien
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conservados, disfrutar de la realizacién de actividades,
vivir experiencias inolvidables”.

Es evidente que el mercado turistico estd en constante
evolucién y que existen nuevos valores en los turistas
generan una nueva dindmica en la demanda turistica,
por lo que es crucial que el destino sepa responder a
las necesidades de los turistas ofreciendo un gran valor
afladido presente en los distintos eslabones la cadena de
valor.

Las anteriores caracteristicas suponen un entorno ideal
para el desarrollo de las dimensiones de la RSE como
generadoras de valor. Efectivamente, la filosofia de la
RSE exige estrechas relaciones con los proveedores, la
participacién del cliente en la definicién del producto, la
creacién de valor en base a intangibles dificiles de imitar,
tales como la confianza, la ética o la sostenibilidad, entre
otros conceptos. Y son estas mismas caracteristicas las
que son demandadas por los consumidores y las que
generan un valor diferencial desde la perspectiva de los
mismos. Una de las perspectivas mas soberanas, si se
respetan los principios éticos y de sostenibilidad.

En el Cuadro 5 se muestran los agentes mds importantes
que configuran la oferta y productos del sector, los fac-

Cuadro 5 Cadena de creacion de valor en turismo y externalidades

GENERACION DE VALOR Y CREACION DE LA EXPERIENCIA

Transporte Alojamiento

Necesidades clientes
PROVEEDORES
DE SERVICIOS

FACTORES
CLAVE

é AMBITO GEOGRAFICO / DESTINO TURISTICO )

Recursos Turisticos

Agregadores e intermediarios
Restauraciéon

Dinamizadores del turismo: organismos e instituciones

INFRAESTRUCTURAS
CAPITAL HUMANO
TECNOLOGIA
ENTORNO COMPETITIVO

Actividades
turisticas y
de ocio

Clientes satisfechos

Impactos
Econémicos
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Ambientales

Impactos
Sociales

Fuente: Elaboracién propia
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tores clave que marcan su nivel de competitividad, y las
relaciones y externalidades que se producen en el entorno
local.

Los stakeholders del sector turistico

Desde una perspectiva mas amplia que la del producto
turistico, la mirada de la gestién de un destino turistico
también debe ser considerada en el desarrollo de la RSE
como estrategia generadora de valor.

Todoslos actores que intervienen enla creaciény consumo
del producto turistico son grupos de interés (stakeholdets)
de las empresas y organizaciones que participan, y son
los protagonistas directos en la creacién de valor. Por
lo tanto su identificacién, gestién y participacién son
elementos clave a considerar. En este trabajo, el autor
pro-pone la siguiente definicién de stakeholder aplicada al
sector turistico: "aquellos individuos o colectivos perte-
necientes a comunidades locales y fordneas, asi como a
organizaciones publicas y privadas, que pueden influir o
ser influidas por los inputs generados por las actividades
turisticas y que, por ello, deben ser tenidos en cuenta
como un factor esencial en el proceso de direccién
estratégica del sector turistico en un territorio o destino
turistico". De esta manera, los stakeholders del turismo
tienen la posibilidad de influir en el destino y aportar
directrices sobre las caracteristicas del producto o servicio
turistico de un destino en concreto.

El conocimiento de los actores que participan en el
desarrollo turistico del destino y de sus relaciones es
un factor bésico para su gestién eficaz, dado que estos
agentes tienen un rol basico en las estrategias y en las
acciones que deben emprenderse para que un territorio
turistico pueda adaptarse a los cambios constantes del
entorno.

Resulta basico la identificacién de los diferentes
stakeholders que intervienen en el desarrollo turistico
de un destino turistico para garantizar que éste sea
sostenible, dado que para tal finalidad se requiere la
participacién activa y el compromiso por parte de los
agentes involucrados directamente en el desarrollo del
mismo. Las estrategias de planificacién y gestion turistica
de cualquier territorio necesitan de una gestién transversal
que considere a todos los actores que participan en un
destino turistico, contemplando el capital social del
destino y ciudadanos como la parte fundamental y
definitoria que determinard la experiencia vivida por el
turista durante su estancia, y no como un mero escenario
contenedor donde se produce la actividad turistica. Asi
mismo, es importante destacar que la participacién de los
grupos de interés es indispensable para la elaboracién y
definicién de indicadores para la gestiéon sostenible del
turismo en los destinos turistico (OMT 2005) y resulta
indispensable en la renovacién de los destinos maduros,
donde suelen existir numerosos conflictos y tensiones

entre los diferentes actores del sistema turistico (Vera et
al., 2011).

Como sefala Pulido (2005: 134), “la consideracién del
desarrollo sostenible no es posible, por tanto, si no es a
través de una estrategia pluridimensional que tenga entre
sus principales argumentos el del progreso social [...] para
ello hay que impulsar la creacién de nuevos esquemas
y estructuras de organizacién social e institucional que
favorezcan la plena participacién de todos los agentes
que, de una manera u otra, estin afectados por los
procesos de desarrollo turistico”.

La identificacién y analisis de las partes interesadas o
stakeholders en el sector turistico es algo complejo dado
que éste estd configurado por actividades de caracter
transversal (que afectan a su vez a mdultiples sectores),
muy heterogéneas y muy sensibles a los cambios del
entorno (cuestiones econdmicas, politicas, sociales, me-
dioambientales, culturales, legales, climatoldgicas, etc.).

Efectivamente, las caracteristicas y componentes que
configuran el producto turistico (alojamiento, restaura-
cién, transporte, intermediacién, etc.) provoca que
éstos sean suministrados por un nimero muy variado
de proveedores, a los que también se han de sumar
otros proveedores indirectos, no menos importantes,
pertenecientes a las empresas que configuran la infraes-
tructura turistica que hace posible facilitar el acceso a los
turistas, la atencién médica, la seguridad, etc.

En el Cuadro 6 se recogen con una visién genérica los
principales stakeholders (Sautter et al. 1999) del sector
turistico, mostrando las interrelaciones con los planifi-
cadores del turismo en un destino o territorio turistico
concreto.

De manera mds especifica, segin algunos autores como
Sheehan (20095), los stakeholders principales del turismo
son los siguientes, ordenados en funcién de la etapa o
fase del viaje turistico, a con alguna incorporacién para
suplir ausencias destacadas:

»  Proceso de decisién y compra del viaje:
- Touroperadores, agencias de viajes mayoristas y
minoristas o empresas de intermediacién;
- Centrales de reservas;
- Oficinas de Turismo;
- Promotores del destino en el extranjero;

+  Realizacién del desplazamiento hasta el destino y
durante la estancia:
- Companias aéreas y personal de aeropuertos;
- Empresas del sector del transporte terrestre y
maritimo; entre otros.
- Empresas de alquiler de coches, motos, bicicletas,
etc.

e  Servicios basicos en destino:
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- Empresas de alojamiento hotelero y extrahotelero
(hoteles, hostales, casas rurales, campings,
apartamentos turisticos;

- Empresas de restauracion;

Servicios y actividades complementarias en destino:

- Empresas de Actividades Turisticas;

- Edificios y lugares de interés turistico y cultural;

- Espacios naturales protegidos, Patrimonios de la
Humanidad y demas figuras de interés; 13),
Periodistas y medios de comunicacién
especializados;

- Museos, Teatros y Centros de Interpretacion;

- Asociaciones y clubs deportivos, culturales y de
ocio (Asociaciones de senderismo, micoldgicas,
cinegéticas, ornitoldgicas o teatrales, entre otros);

Participantes en la planificacién y gestion del des-

tino turistico:

- Ayuntamientos, Mancomunidades, Grupos de
Accién Local, Diputaciones Provinciales,
Consejerias, Ministerios y demds organismos
publicos relacionados, en funcién de las tipologias
de turismo existentes;

- Fundaciones, Universidades y otros organismos
relacionados y con cardcter relevante en el sector;

Residentes y comercios:
- Ciudadanos residentes;
- Empresas del sector del comercio;

- Asociaciones de vecinos;

Los propios turistas:

N° 1. 2015 a—ka

Fuente: Elaboracién propia

- Turistas;

- Excursionistas;

- Propietarios segundas residencias;
- Otros.

Generacion de valor y modelos
de negocios turisticos

I Las empresas pueden contemplar la aplicacién de la
RSE tomando como referente el concepto de modelo de
negocio. Si bien es cierto que ello requiere una “madurez”
en cuanto a la integracién de la RSE en la filosofia y
estrategias empresariales, los beneficios y ventajas com-
petitivas son relevantes.

A pesar de que se trata de un concepto de principios de
la segunda mitad del siglo XX, el concepto de modelo
de negocio se ha puesto de moda durante los dltimos
anos, debido principalmente a que ha sido utilizado para
describir y explicar los negocios basados en internet.

(Ricart, 2009).

Para Drucker (1954), uno de los primeros autores en
utilizar este concepto, un buen modelo de negocio debe
conocer a sus clientes, tiene que tener identificado que
es lo que estos clientes valoran, y debe ademds estar
disenado para lograr proporcionar al cliente este valor a
un coste adecuado para la empresa.

Segiin Amity Zott (2001), un modelo de negocio se explica
a través de factores clave: el contenido, la estructura y el
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gobierno de las transacciones que permiten crear valor
para el cliente. Es decir, un modelo de negocio explica
cuéles son las transacciones que se realizan con los clientes
y los proveedores, asi como cuales son las competencias
necesarias para hacerlo (contenido); también ha de recoger
quienes participan, como se relacionan y que operaciones
se desarrollan (estructura); y finalmente, debe explicar
también le marco legal, los recursos y bienes utilizados, y
los flujos de informacién que se dan.

Estos mismos autores, en una definicién mads reciente,
definen un modelo de negocio como “como la forma en
que una empresa hace negocios" con sus clientes, socios
y proveedores; es decir, se trata del sistema de actividades
especificas que la empresa focal o sus socios llevan a cabo
para satisfacer las necesidades percibidas en el mercado;

Cuadro 7 Stakeholders en turismo

cémo esas actividades estan relacionadas entre si, y quién
lleva a cabo esas actividades”. (Zott, 2009).

Para Chesbrough and Rosenbloom (2002) aportan a la
definicién de modelo de negocio cuales son las fases a seguir
para su diseflo: crear la propuesta de valor; seleccionar
el segmento de mercado al cual nos queremos dirigir;
determinar la cadena de valor; realizar una aproximacién a
los costes y beneficios esperados; determinar la posicién
de la empresa en la red de valor global (identificando
posibles competidores y otros productos complementarios)
y definir la estrategia compe-titiva, definiendo cuales son
las ventajas competitivas frente los rivales.

En la misma linea, los autores Osterwalder, Pigneur y
Tucci (2005), a partir del estudio de diferentes autores,

TURISTAS

Decision
y compra viaje

Desplazamiento
a destino

Companias aéreas y
personal de aeropuertos;
Empresas del sector del
transporte terrestre y
maritimo; entre otros.
Empresas de alquiler
de coches, motos,
bicicletas, etc.

Touroperadores,
agencias de viajes
mayoristas y minoristas
0 empresas
de intermediacion;
Centrales de reservas;
Oficinas de Turismo;
Promotores del destino
en el extranjero;

Servicios basicos

alojamiento hotelero y

extrahotelero (hoteles,

hostales, casas rurales,
campings, apartamentos
turisticos); Empresas de

Servicios complementarios
en destino

Empresas de Actividades Turisticas;
Edificios y lugares de interés
turistico y cultural; Espacios

en destino

Empresas de
naturales protegidos, Patrimonios
de la Humanidad y demas figuras

de interés; 13); Periodistas y medios
de comunicacién especializados;

Museos; Teatros y Centros de

restauracion; Interpretacion; Asociaciones y
clubs deportivos, culturales y de

ocio (Asociaciones de senderismo,

micoldgicas, cinegéticas,
ornitolégicas o teatrales, entre
otros);

Participantes en la planificacion y gestion del destino turistico

Ayuntamientos, Mancomunidades, Grupos de Accién Local, Diputaciones Provinciales, Consejerias, Ministerios
y demas organismos publicos relacionados, en funcién de las tipologias de turismo existentes;
Fundaciones, Universidades y otros organismos relacionados y con caracter relevante en el sector;

7 7

Residentes y comercios

Ciudadanos residentes;
Empresas del sector del comercio;
Asociaciones de vecinos

Fuente: Elaboracién propia



validan los factores de un buen modelo de negocio
aportados por Chesbrough and Rosenbloom, afiadiendo:
el canal de distribucién, las relaciones y la red de socios.
Asi mismo, aportan a la definicién de modelo de negocio
matices interesantes: “Es la descripcién del valor que una
empresa ofrece a uno o varios segmentos de clientes y de
la arquitectura de la empresa y su red de socios para crear,
comercializar, y aportar este valor a la vez que genera un
flujo rentable y sostenible de ingresos.”

Como se puede observar, un buen modelo de negocio
se basa en conceptos que estdn muy vinculados con
la esencia de la filosofia de la RSE; efectivamente, la
estrechas relaciones con los proveedores, la participacién
del cliente en la definicién del producto, la creacién de
valor en base a intangibles dificiles de imitar, tales como
la confianza, la ética o la sostenibilidad, son conceptos
bésicos para la RSE.

Asi mismo, el concepto de producto y servicio turistico
estd formado, como se ya se ha comentado, también
por elementos intangibles, asi como en la suma de
diferentes componentes que provienen de diferentes
agentes (empresas turisticas, comercios, residentes, etc.).
Estos puntos de coincidencia permiten afirmar que el
desarrollo de la RSE en el sector turistico puede ser una
oportunidad para la creacién de modelos de negocios
Unicos, diferenciados y competitivos en el sector turistico.
Un modelo de negocio construido en base a los criterios
de turismo sostenible y contemplando las dimensiones
de la RSE cumple con los requisitos de un modelo de
negocio innovador y sostenible.

Segtin Casadesus-Masanell, (2004) el valor ahadido de
un modelo de negocio se incrementa cuando los recursos
y competencias que lo configuran son menos imitables,
menos transferibles y mds complementarios. La implan-
tacién de un modelo de negocio turistico basado en la
sostenibilidad y que desarrolle las dimensiones de la RSE
darfa respuesta a estos elementos diferenciales, asi como
una propuesta de valor que cumpliria con las nuevas
exigencias de los turistas.

Como comentan Prahalad C.K y Ramaswany (2004) en
los actuales mercados con una gran competencia, no
solamente se ha de competir con productos y servicios
diferentes, sino que se ha de competir con formas
innovadoras de crear valor para el cliente. En este sentido,
los autores incorporan el concepto de co-creacién de valor
y creacién de redes de experiencias, entendida como una
nueva manera de relacién de la empresa con sus grupos
de interés. Nuevamente, aparece el marco de la RSE como
apropiado para el desarrollo de este tipo de innovacién.

Respecto a la creacién de redes de experiencias, los
autores se refieren no solamente a lo vinculado con los
componentes del producto y cadena de suministro, sino
a un liderazgo que forje coaliciones entre la empresa, los
clientes y otros grupos de interés, en base un objetivo
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comun; en este caso, un turismo responsable y sostenible,
donde las empresas turisticas, la comunidad y destinos y
los turistas, participan de un proyecto transcendente.

Como apunta Ricart (2009), es destacable que esta manera
de crear valor e innovar no comporta necesariamente
grandes inversiones o costes de produccién, al basarse en
elementos intangibles del producto y servicio turistico,
y en la respuesta a nuevas necesidades, que abren posi-
bilidades de nuevos mercados; con lo cual también se da
respuesta al requerimiento de eficiencia econémica que
requiere un buen modelo de negocio.

Reflexiones finales

El presente trabajo muestra que la RSE se encuentra
en un estado incipiente de desarrollo en turismo, aunque
destacan los avances que se han producido en el sector
hotelero; algunas de las principales cadenas hoteleras y
establecimientos hoteleros han desarrollado politicas
y acciones de RSE, y han publicado memorias y otros
informes donde se recogen las acciones ejecutadas: AC
Hotels by Marriott, Hotel Barcelona Princess, Compaiiia
Islas Occidentales, S.A; Confortel Hoteles, Grupo Blue
Bay, Grupo El Fuerte, Grupo Serhs, Iberostar, Melia
Hotels International, NH Hoteles, Paradores, Playa
Senator, Servatur, y finalmente Viva Hotels (Grupo ETI).
La literatura analizada muestra como la RSE esta siendo
adoptada como un requerimiento estratégico para
dar respuesta a los restos éticos y vinculados con la
sostenibilidad econémica, social y ambiental. Asi mismo,
el desarrollo de politicas y practicas de RSE adecuadas
mejora la posicién competitiva de la empresa, incrementa
la fidelidad de sus clientes internos y externos, y repercute
positivamente en la imagen y reputacién de la empresa
(Bigné er al., 2005).

Pero la RSE puede aportar otras ventajas en su aplicacién
y desarrollo en el sector turistico. Por las caracteristicas
intrinsecas del producto turistico, por las dimensiones
y ambitos de desarrollo de la responsabilidad social, y
por la exigencia de valor afadido que los consumidores
manifiestan, el desarrollo de la RSE supone un excelente
oportunidad que alinea los esfuerzos empresariales para
ofrecer valor y los cataliza para la consecucién de pro-
ductos y servicios turisticos diferenciados, capaces de
ofrecer experiencias diferenciales y tnicas.

En este trabajo se han analizado los eslabones de la cadena
de generacién de valor en turismo desde la perspectiva de
la RSE y el desarrollo de sus dimensiones, asi como las
sinergias que se producen bajo esta mirada entre estos
conceptos. La creacién de valor en la experiencia turistica
pretende que el consumidor turistico quede satisfecho
a través de productos innovadores y enriquecedoras
experiencias y emociones. Por ello, es imprescindible
conocer quién, como, cudndo y dénde se crea valor en la
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actividad turistica para identificar los elementos clave que
inciden en este complejo proceso y asi poder construir
ventajas competitivas sostenibles.

El turismo es una actividad interconectada y transversal
en la que resulta imprescindible la identificacién de los
principales actores o grupos de interés que participan en
un territorio turistico y la contribucién de cada uno de
ellos en la cadena de valor turistica y en la generacién de
la experiencia turistica (ver Cuadro 7). La implantacién
de la RSE en las empresas y destinos turistico favorece
la relacién entre los grupos de interés, ayuda a la
identificacién de necesidades por cubrir, y los mas
importante, ello permite la generacién de valor sostenible.

Para las organizaciones que crean valor a través del
desarrollo de la RSE, ésta ha pasado de ser una actividad
secundaria o colateral, a formar parte de la estrategia
empresarial. Las inversiones econdmicas de cardcter
filantrépico que se realizaban en las primeras etapas de la
historia de la RSE son entendidas ahora como inversiones
que pretenden la creacién de valor. De esta manera, el
capitalismo ha encontrado la manera de integrar la RSE en
la creacién de valor, y aunque la RSE no tenga un impacto
directo en los beneficios econémicos de la empresa,
contribuye al incremento del valor de la organizacién y a
su desarrollo sostenible.

La organizaciones que integran la RSE en su estrategia
crean un marco de referencia sobre el cual disefiar
e implantar las politicas y objetivos generales de la
organizacién de forma coherente y focalizada a la misién
empresarial definida, asi como desarrollar sus negocios
igualmente enfocados segin la estrategia de forma
eficiente (Jones y Wicks, 1999; Joyner y Payne, 2002;
McWilliams y Siegel , 2001). No obstante, ello requiere
integrar en la misién y en la visién de la organizacién,
asi como en sus practicas de gestién cotidianas, el papel
que ha de jugar la empresa en la sociedad desde el punto
de vista de la RSE (Cramer et al.,, 2006; Pruzan, 2001;
Salomén, 1993). Por lo tanto, la clave radica no es cémo
adoptar una determinada estrategia, sino en la forma de
integrar la RSE en la misién y en la visién de la empresa
y en sus valores y principios nucleares. Las estrategias de
una compafia y sus practicas pueden cambiar y adaptarse
a los cambios de la sociedad y de los mercados (Collins
y Porras, 1996 ; Epstein, 1987; Mintzberg, 1993; Pruzan y
Thyssen, 1990), por el contrario, los valores y principios
organizacionales son sélidos y estables.

La RSE exige no un cambio en la direccién de la empresa
sino una reinvencién de la misma; es decir, no se trata
de cambiar o modificar practicas de gestién sino de crear
nuevas (Epstein, 1987; Goss et al., 1993 ; Mintzberg, 1993).
Esto supone un gran reto para los gestores turisticos, pero
también una fuente de innovacién y aprendizaje que
incrementara el valor de la organizacién a través de la
mejora de la competitividad asociada.
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