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Resumen

El Planeta esta enfrentando una serie de problemas ambientales debido al cambio
climatico, en naciones de todo el mundo se plantean alternativas para disminuir los
efectos negativos de este inconveniente global, en el cual la sociedad y el mundo de los
negocios son responsables sin importar el giro al que éste se dedique. Por lo anterior,
las empresas han adoptado una operacién mas responsable acorde a sus objetivos
pretendiendo no dafiar ain mas al medio ambiente por medio de la Responsabilidad
Social Corporativa (RSC) y la Sustentabilidad. La hoteleria es un negocio internacional
gue impacta en gran medida la economia de los paises anfitriones, a la poblacion local
y al medio ambiente. El objetivo de esta investigacion fue analizar a tres grupos hoteleros
con amplio dominio del mercado en México, se determind la influencia y papel de la RSC
a lo largo de la cadena de valor como estrategia de negocio para lograr mas
competitividad. Es una investigacion documental en la cual se compararon los reportes
financieros y de sostenibilidad de Grupos Posadas, Hoteles City Express y Grupo
Hotelero Santa Fe los cuales arrojaron el rendimiento de cada grupo en las tres
dimensiones del desarrollo sustentable (econdémico, ambiental y social) resultando
Hoteles City Express con mejores iniciativas ya que no deja de desarrollar su negocio,
su desempefio aunque lento y no ambicioso resultd beneficiar en mayor medida tanto a

la sociedad como al medio ambiente.

Palabras clave: Responsabilidad Social Corporativa — Sustentabilidad — Hoteleria —

Desarrollo Sustentable — Negocio — Grupo hotelero



Abstract

The Planet is experiencing a series of environmental problems due to climate change, in
nations around the world alternatives are proposed to reduce the negative effects of this
global problem, in which society and the business world are responsible regardless of
their field of interest which they are dedicated to. Therefore, companies have adopted a
more responsible operation according to their objectives, trying not to harm the
environment even more through Corporate Social Responsibility (CSR) and
Sustainability. The hotel industry is an international business that greatly impacts the
economy of the host countries, the local population and the environment. The objective
of this research was to analyze three hotel groups with broad market dominance in
Mexico, the influence and role of the CSR along the value chain as a business strategy
to achieve more competitiveness was determined. It is a documentary investigation in
which the financial and sustainability reports of Groups Posadas, Hoteles City Express
and Grupo Hotelero Santa Fe were compared, which yielded the performance of each
group in the three dimensions of sustainable development (economic, environmental and
social) resulting City Express Hotels with better initiatives since it continues to develop its
business, its performance, although slow and not ambitious, proved to benefit society and

the environment to a greater extent.

Keywords: Corporate Social Responsibility - Sustainability - Hospitality - Sustainable

Development - Business - Hotel Group
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EL PAPEL DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA EN EL SECTOR
HOTELERO MEXICANO

CAPITULO 1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

1.1 Introduccién

Durante siglos la principal funcién de las empresas en el mundo de los negocios tanto
nacionales como internacionales, ha sido maximizar sus ganancias. Sin embargo, desde
finales del siglo pasado se han elaborado nuevos planteamientos en torno al desarrollo
sostenible. Por consiguiente, la sociedad ha hecho un llamado a los todos los sectores
para minimizar los efectos negativos que se derivan de su actividad profesional y solicitar
gue se acaten conductas mas responsables que satisfagan las necesidades de las

generaciones del presente sin comprometer a las del futuro.

De lo anterior se derivan los términos desarrollo sustentable y desarrollo sostenible los
cuales, de acuerdo con las Naciones Unidas, la diferencia que existe entre uno y otro es
gue sustentable incluye los procesos de preservar, conservar y proteger solo los
recursos naturales del planeta para el beneficio de las generaciones actuales y
venideras. No se tienen en cuenta las necesidades culturales, politicas y sociales del ser
humano, mientras que el desarrollo sostenible incluye procesos saludables para tratar
de satisfacer las necesidades econdmicas, sociales, de diversidad cultural y de un medio
ambiente sano de la actual generacién, sin poner en riesgo la satisfaccion de las mismas
a las generaciones futuras (Universia México, 2020) . Dicho esto, para efectos de esta

investigacion se tomaran ambos conceptos de forma indistinta.

Como respuesta a este llamado, algunas empresas han adoptado la Responsabilidad
Social Corporativa (RSC) a su administracion. En muchos paises se ha comprobado que
llevada a cabo de manera estratégica impacta la cadena de valor de los bienes y servicios

y por consiguiente genera una ventaja competitiva.

La RSC y la sostenibilidad alcanza al marco general de los negocios internacionales
donde hoy en dia se conciben multiples iniciativas y documentos con los que se intenta

regular la conducta de grandes empresas y establecer lineamientos, pero se cuestiona



si realmente este aporta al desarrollo de la empresa 0 es mera estrategia para mejorar

reputacion e imagen publica.

Por su parte, el sector hotelero se encuentra en constante expansion cuyas operaciones
estan ligadas a la biodiversidad y el desarrollo de las comunidades. Pequefios y grandes
hoteles tanto de propiedad nacional como extranjera en territorio mexicano han tomado
iniciativas para tener un desempefio mas responsable. Por ejemplo, el Hotel Azul Ixtapa
es uno de ellos, el cual aparte de ofrecer servicios e instalaciones de primer nivel, atiende
algunas necesidades de la comunidad de Ixtapa Zihuatanejo y sus alrededores. Otra
muestra de este comportamiento es el nuevo Hotel Xcaret México que brinda comodidad

y lujo sin olvidar la sustentabilidad.

Son varias las empresas de alojamiento en el pais que ya cuentan con certificaciones
internacionales como Rainforest Alliancel, quienes se preocupan por garantizar que su
operacion no tenga impacto negativo al medio ambiente ni a la sociedad. Cabe destacar
gue no depende del tamafio, concepto, ubicacion, nUmero de cuartos o tipo de propiedad
la adopcion de esta gestion.

Por lo anterior resulta factible analizar supuestas conductas responsables realizadas por
empresas hoteleras mexicanas, identificando el papel que desempeia la RSC en la
cadena de valor de este negocio internacional.

La presente tesis es una investigacion que tiene como objetivo analizar el desempefio
de tres cadenas hoteleras mexicanas en cuestiones de preservacion y cuidado al medio
ambiente, apoyo y desarrollo de las comunidades a la par de acrecentar el negocio en

relacion con la Responsabilidad Social Corporativa y sustentabilidad.

La informacion se obtendra a partir de los reportes anuales y de sostenibilidad de los
afios 2016, 2017 y 2018 de las empresas hoteleras publicados en sus paginas de
Internet. También se realizaran entrevistas de tipo informal al personal encargado del

area de RSC y/o Sustentabilidad de cada una de ellas en caso de que exista.

! Programa de certificacion basado en la sostenibilidad, proteccion del medio ambiente, la equidad y la viabilidad econémica.

2



Las fuentes bibliograficas provendran de libros especializados, articulos de revistas y
diarios en materia de Administracién, cadena de valor en los servicios, gestion hotelera

y desarrollo sustentable.

1.2 Planteamiento del problema

La actividad de los seres humanos tiene una influencia cada vez mayor en el cambio
climatico. El calentamiento global es un tema que concierne a todas las naciones debido
a sus primeros efectos desde hace 20 afos. La ultima década ha sido registrada como
la més calurosa y ha manifestado cambios fisicos y biolégicos muy severos como
deshielos, deforestacion, heladas, cambios en sistemas de agua, entre otros, que han

afectado a todos los ecosistemas del planeta.

El turismo como actividad econdmica del ser humano es uno de los sectores que crece
con mas rapidez a nivel mundial. Segun la Organizacién Mundial del Turismo (OMT) es
uno de los principales actores del comercio internacional ya que iguala o incluso supera

el volumen de exportaciones de petroleo, productos alimentarios o automoéviles.

llustracién i. La importancia del turismo

10%

SEEUU 1%

1.4BILLONES DE LAS EXPORTACIONES
EN EXPORTACIONES MUNDIALES

T

(Directo, indirecto @ inducido)

Fuente: (“Organizacion Mundial del Turismo,” 2017.)

Segun lo muestra la imagen anterior derivada de las publicaciones de la OMT, el turismo
aport6 directamente un 10% al PIB, gener6 uno de cada diez empleos en el mundo y
represento el 7% de todas las transacciones de bienes y servicios a escala global en el
afo 2017, estas cifras no tuvieron variaciones significativas los dos afios posteriores.
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Durante los afios 2018 y 2019 el sector representd entre el 29% y 30% de las
exportaciones mundiales Unicamente de servicios. Por su parte, el turismo internacional
alcanz6 entre 1.4 y 1.7 billones de dolares de los EE. UU., lo que refleja la fuerte
demanda del sector de los viajes internacionales. Es la mayor fuente de ingresos en

paises desarrollados como Estados Unidos, China y Alemania.

La siguiente grafica muestra la trayectoria de crecimiento del turismo internacional
respecto a la llegada de turistas internacionales e ingresos por el sector. El crecimiento
del turismo va por encima del PIB mundial en la ultima década. Es importante resaltar el
declive de las tres curvas en el afio 2009 debido a la gran recesion econémica que ocurrio

en ese afo, la cual dio lugar a la mayor contraccion del comercio internacional.

Gréfico i. Crecimiento del turismo internacional y la economia mundial (%)
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Fuente: Organizacion Mundial del Turismo (Turismo, 2020)

Independiente a ello se figura que por diez afios consecutivos el crecimiento del sector
ha sido constante, entre el 3% y el 7% con miras a que paulatinamente la curva continué
ascendiendo. La disminucion del afio 2019 es consecuencia de la ralentizacion de la

economia global por tensiones geopoliticas y sociales.



Respecto a nuestro pais, el turismo es el sector que mas contribuye al PIB de acuerdo
con un estudio realizado por el Consejo Mundial de Viajes y Turismo (World Travel &
Tourism Council), aport6 el 17.2% al PIB nacional del 2018 (Gonzéalez, 2019).

Por su parte, la industria hotelera en México continla expandiéndose, el crecimiento de
hoteles en los principales destinos del pais cada vez es mas notable convirtiéndose en
pilar del desarrollo turistico. Sin embargo, el crecimiento desmedido origina fuerte

impacto negativo afectando ecosistemas, comunidades y a la sociedad en general.

En contraste, ya existe una conciencia social de respeto al medio ambiente donde los
consumidores eligen destinos con practicas sustentables y cada vez mas responsables,
principalmente en economias desarrolladas como Alemania, lItalia, Irlanda, Francia,
Dinamarca, Suiza, entre otros. La sustentabilidad se ha convertido en una tendencia en
empresas de diferentes giros para construir una mejor imagen empresarial en un mundo

cada vez mas diverso y competido.

La Responsabilidad Social Corporativa, la cual se abreviaré en la presente investigacion
con las siglas RSC, por un lado, es una alternativa para contrarrestar los efectos
negativos al medio ambiente, pero por otro desempefia un papel muy importante ya que,
en la basqueda de obtener buena reputacion por parte del consumidor, también se ha

convertido en una estrategia para obtener mayores beneficios econémicos.

Respecto al consumidor del sector turistico, los turistas se han transformado en viajeros
con la necesidad de visitar tantos destinos como les sea posible, por lo que cada vez son
mas conocedores. Al realizar multiples viajes han adquirido mayor conocimiento de la
situacion no so6lo ambiental sino también social de los distintos lugares por lo que

demandan servicios con iniciativas mas responsables y sostenibles a largo plazo.

En México, las razones para llevar a cabo una operacion responsable en los grupos
hoteleros son muy variadas, ubicandose en diferentes sitios de la cadena de valor.
Algunas se enfocan en recursos humanos, otras en mantenimiento, algunas en

mercadotecnia y la mayoria mas que tener una accion responsable caen en filantropia.

Por lo anterior, la problematica a plantear es elegir cual método y estrategias son las mas

apropiadas para agregar valor y competitividad al servicio de alojamiento en México y



como esto afecta la expansion al mercado internacional. Por un lado, operar de forma
responsable y més consciente por el planeta, y por el otro, ser mas competitivo y captar

la lealtad tanto de clientes como de inversionistas.

1.3 Preguntas de investigacion

A la luz de lo anteriormente planteado se ha formulado la siguiente pregunta, la cual se

pretende responder con la siguiente investigacion:
1. ¢Qué papel desempefa la RSC en los grupos hoteleros en México?
De esta interrogante se derivan otras, que también se pretenden responder:

2. ¢De qué aspectos depende la integracion de la RSC en las cadenas hoteleras?
3. ¢Qué consecuencias se asumen al emplear la RSC en la cadena de suministro

del servicio de la industria hotelera en México?
1.4 Hipotesis
Principal
La industria hotelera en México maneja la RSC como estrategia de mercadotecnia, asi
como para obtener mejor reputacion a través de la filantropia.
Secundarias

La implementacion de RSC en los hoteles depende de una gran cantidad de inversion

inicial para lograr un desarrollo sostenible a largo plazo.

La RSC es una estrategia que, empleada correctamente en todos los eslabones de la
cadena de suministro del servicio, genera mayor valor y por lo tanto desarrolla una

ventaja competitiva dificil de imitar.

1.5 Objetivos

Principal
Analizar la cadena de valor de tres grupos hoteleros mexicanos para determinar la
influencia y papel de la RSC.

Secundarios
Identificar los aspectos que determinan la integracion de la RSC en los grupos hoteleros.



Reconocer el potencial de la RSC en la cadena de suministro de tres grupos hoteleros

mexicanos.

1.6 Matriz de congruencia

Pregunta principal Objetivo principal Hipétesis principal

¢ Qué papel desempeia | Analizar la cadena de La industria hotelera en

la RSC en las cadenas | valor de tres grupos México utiliza la RSC

hoteleras en México? hoteleros mexicanos como estrategia de

para determinar la mercadotecnia, asi como

influencia de la RSC. para obtener mejor
reputacion a traves de la
filantropia.

Pregunta secundaria Objetivo secundario Hipétesis secundaria
¢De qué aspectos Identificar los aspectos La integracion de la RSC
depende la integracion gue determinan la depende de una gran
de la RSC en las cadenas  integracion de la RSC en cantidad de inversion
hoteleras? los grupos hoteleros. inicial para lograr un

desarrollo sostenible a
largo plazo.
¢ Qué consecuencias se | Reconocer el potencial de | La RSC es una estrategia
asumen al emplear la la RSC en la cadena de que, empleada
RSC en la cadena de suministro de tres grupos | correctamente en todos los
suministro de la hoteleros mexicanos. eslabones de la cadena de
hoteleria en México? suministro del servicio,

genera mayor valor y, por
lo tanto, desarrolla una
ventaja competitiva dificil
de imitar.

1.7 Metodologia

El espacio de estudio de la investigacibn sera en México sobre el tema de
Responsabilidad Social Corporativa. Se analizara del afio 2016 al 2018 proponiendo
conocer cuales son las practicas de tres grupos hoteleros mexicanos: Grupo Posadas,
Hoteles City Express y Grupo Hotelero Santa Fe a quienes se designard con las

siguientes siglas GP, HCE y GHSF, respectivamente, a lo largo de este trabajo.
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En la presente investigacion se estudiaran a detalle cuestiones relacionadas a cuidado y
preservacion del medio ambiente, calidad de vida en las empresas, relacion con
trabajadores, clientes y proveedores y su compromiso con las comunidades en las que

operan con el fin de ubicarlas en la cadena de valor de la industria hotelera.

Instrumentos

La investigacion documental se basara en la revision de los Reportes Anuales y Reportes
de Sostenibilidad de los afios 2016, 2017 y 2018 de dichas empresas mediante el registro
de sus paginas electronicas. Ademas, se incluirdn en el andlisis, entrevistas de tipo
informal que se realizaran en diferentes momentos a gerentes dentro de cada uno de los
corporativos encargados de RSC y Sostenibilidad en caso de que exista tal area. Se
tomaran notas de la trayectoria y actividades que se llevan a cabo desde el corporativo

y para los hoteles individuales con relacion a los rubros antes mencionados.

Con la informacion plasmada en fichas de contenido, se realizar4 una comparaciéon de
tipo cuantitativa en términos financieros y hoteleros identificando al grupo con mejor

desempeiio y mayores utilidades.

Por dltimo, con base en indicadores de sostenibilidad para la industria hotelera
propuestos por investigaciones internacionales, se establecera otra comparacién entre
los tres grupos llegando a un andlisis cualitativo mas especifico de sus acciones y se
evaluard el impacto generado en cada uno de los eslabones de la cadena de valor.

1.8 Justificacion

Dado que es complicado abarcar todos los grupos hoteleros del pais tanto nacionales
como internacionales y hacer un estudio exhaustivo en materia de Responsabilidad
Social Corporativa (RSC) y Sostenibilidad, la propuesta esta enfocada en el analisis
comparativo de tres grupos mexicanos que se encuentran en diferentes puntos de

desarrollo del tema.

Se eligieron a estos tres actores por las siguientes razones: 1) Grupo Posadas por ser la
cadena mas reconocida en territorio mexicano, 2) Hoteles City Express por haber
implementado practicas sostenibles y responsables desde la inauguracion de su primer

hotel y debido a que hoy en dia es la Unica empresa de la industria que cuenta con el
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indice de Sostenibilidad de la Bolsa Mexicana de Valores, el cual sera expuesto en el
capitulo cuatro correspondiente a dicha cadena y 3) Grupo Hotelero Santa Fe por su

reciente adicion en ambitos de RSC y sostenibilidad.

Grupo Posadas cuenta con multiples certificaciones en construccion sustentable,
distintivos en afios consecutivos de Great Place to Work? y otras certificaciones incluso
internacionales que avalan sus buenas practicas mayormente en cuidado del medio
ambiente y calidad de vida de sus colaboradores. Sin embargo, no existe profundizacion
en las problematicas sociales y econémicas de las comunidades donde operan los

hoteles de la cadena.

A diferencia de Grupo Posadas, Hoteles City Express y Grupo Hotelero Santa Fe cuentan
con reportes especificando su politica de sostenibilidad y detallando practicas y
actividades que llevan a cabo en cada uno de los pilares: econdmico, ambiental y social.
Cabe destacar que el tamafio, nimero de hoteles, concepto y otras caracteristicas de

cada organizacion no se relaciona con su desempefio en RSC y sustentabilidad.

Grupo Posadas y Hoteles City Express cuentan con presencia en el extranjero por lo que
el analisis comparativo de las practicas de estas empresas y de Grupo Santa Fe en
México adquiere significado porque su valor compite con otras cadenas internacionales

provenientes de paises desarrollados en materia de RSC y sostenibilidad.

Las razones por las que las empresas aplican politicas de RSC y sostenibilidad difieren
en cada una de ellas, sin embargo, identificando la manera en que impactan en la cadena
de valor se podran aplicar y adecuar estas acciones a otras empresas emergentes no

sélo del sector hotelero para alcanzar sus propios objetivos.

Por otro lado, la idea de este tipo de gestion serd aln mas clara para que gerentes e
inversionistas decidan por si mismos si es conveniente llevarla a cabo o no, si esta
alineada a sus intereses y que la imagen publica de la competencia que la adopta no

interfiera en sus decisiones.

2 Es la autoridad global en alta confianza y culturas de alto rendimiento en el lugar de trabajo, con oficinas en cerca de 60 paises.
https://greatplacetowork.com.mx/quienes-somos/



1.9 Resumen capitular

Este trabajo de investigacion estd conformado por seis capitulos. En el primer capitulo
se da una breve introduccion al tema de investigacion, se desarrolla el planteamiento del
problema, se formulan las preguntas e hipotesis, se define la metodologia a utilizar, se
determina tanto el objetivo principal como los secundarios, se explica la justificacion del

tema y se menciona la estructura de la tesis.

En el segundo capitulo se retoma el pensamiento de tedricos como Elton Mayo y su
teoria de las relaciones humanas relacionada a la satisfaccién de los trabajadores
mediante su participacién en la toma de decisiones y al logro de una armonia laboral
entre obrero y patron. Con Ludwing Von Bertalanffy y la teoria de los sistemas, se
describen las caracteristicas de los sistemas enfocados a la organizacion, Katz y Kahn
quienes determinan a la organizacion; como sistema abierto constituido por subsistemas
que se relacionan entre si, y, las teorias X y Y que se confrontan entre si respecto a la

motivacion basada en la fuerza laboral segin Mc Gregor.

Se determina el concepto del negocio y el vinculo comun que segun Igor Ansoff conducen
a la organizacion a una planeacion estratégica. En el mismo tenor se nombran los tipos
de estrategia, la matriz propuesta por el autor como herramienta para estudiar y
determinar el plan de accién corporativo y la manera de seleccionar la estrategia mas
adecuada. Posteriormente, se presentan las caracteristicas de la planeacién estratégica
segun Russell L. Ackoff y finalmente la vision estratégica enfocada al negocio de los

servicios segun Christopher Lovelock.

Continuando en el mismo capitulo, se cita al autor Michael Porter y su premisa de la
cadena de valor relacionada a la ventaja competitiva con el diamante de Porter, el cual

sefala los factores que generan valor enfocandolo especificamente a los servicios.

Consecutivamente se desarrolla el concepto de desarrollo sustentable, sus dimensiones,
escenarios donde se presenta e indicadores que lo determinan. Por ultimo, se cierra el
capitulo con antecedentes y conceptos referentes al turismo sustentable y a la

Responsabilidad Social Corporativa.
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El tercer capitulo esta integrado por todos aquellos conceptos que conforman la gestion
del sector hotelero desde sus antecedentes, definicion de las empresas y grupos, hasta
administracion y caracteristicas. Por otra parte, se indica la gestion de tipo
medioambiental que se lleva a cabo en estas empresas, la influencia de la
sustentabilidad en su operacion y citando al autor Stuart Hart se propone la integracion
de la Responsabilidad Social Corporativa en dicho sector.

El cuarto capitulo describe a cada uno de los grupos hoteleros en esta investigacion. Se
detalla su trayectoria desde la fundacion de cada uno, el portafolio de producto turistico
con el que cuentan actualmente, los proyectos que tienen en puerta y las actividades

respecto a sustentabilidad e internacionalizacion que llevan a cabo.

El quinto capitulo esta compuesto por el analisis cualitativo, cuantitativo y comparativo
de los tres grupos hoteleros y en el sexto se exponen las conclusiones a las que se

llegaron con esta investigacion.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1 Teoria de las Relaciones Humanas

Teoria que nace en los Estados Unidos hacia la cuarta década del s. XX constituida
basicamente como movimiento de reaccion y oposicion a la teoria clasica cuyos
esfuerzos se concentraban en la tarea (Taylor), estructura (Fayol) y a la autoridad
(Weber) (Oliveira da Silva, 2002, p.199).

George Elton Mayo, psicologo y socidlogo australiano es el mayor referente como
pionero y protagonista de esta escuela, dedicé sus libros a examinar problemas
humanos, sociales y politicos derivados de una civilizacion basada en la industrializacién

y la tecnologia.

Publicé su primer libro en 1933, bajo el titulo “Los Problemas Sociales de una Civilizacion
Industrializada” comenz6 con la tesis sobre la existencia de un problema en la
civilizacién moderna, arraigado profundamente en las relaciones humanas en el lugar de
trabajo (“Elton Mayo,” 2018).

Mayo afirm6 que la industrializacion resolvié el problema de la produccién e inicié el
crecimiento econémico, pero no mejoro el estatus social del trabajador. Habia una seria
tension entre trabajadores y empleadores que segun Mayo, no podia ser resuelta por el
socialismo; en su lugar, propuso utilizar conocimientos psicologicos (“Elton Mayo,” 2018).

Para abordar el problema, se encarg6 de coordinar y realizar los experimentos realizados
en la fabrica de Western Electric Co. en el barrio de Hawthorne en Chicago desde 1927
hasta 1932, siendo la investigacion mas famosa sobre las relaciones de las personas en
el trabajo.

Mayo superviso los estudios realizados por sus asistentes Roethlisberger y Dickinson
donde el objetivo era examinar la productividad y las condiciones de trabajo en la fabrica.
Llevd a cabo una serie de experimentos buscando formas de mejorar la productividad,
por mencionar alguna, cambio las condiciones de iluminacion en el lugar de trabajo. En
los estudios encontré que cualquier cambio (aumento o disminucion) en la luminosidad,

variaba también la productividad (la iluminacion se redujo a un punto donde la luz era tan
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baja que los trabajadores protestaron y la produccion cayé dramaticamente) (“Elton
Mayo,” 2018).

Los experimentos de Hawthorne tienen gran importancia para la teoria de las

organizaciones por las siguientes razones:

Los investigadores percibieron que el trabajo de los grupos, las actitudes y las
necesidades de los empleados, afectaban su motivacion y su comportamiento.
Se investigl y se puso en evidencia la enorme complejidad del problema de la

produccion y su relacién con la eficiencia (productividad).

De manera general en la investigacion de Hawthorne, se descubrié que la satisfaccion

laboral incrementa a través de la participacién de los trabajadores en la toma de

decisiones, en lugar de otorgarles incentivos monetarios a corto plazo. Mayo concluy6

de sus experimentos lo siguiente:

La satisfaccion laboral aumenté a medida que los trabajadores tuvieron mas
libertad para determinar las condiciones de su entorno de trabajo y establecer sus
propios estandares de produccion.

La intensificaciéon de la interaccion y cooperacion crearon un alto nivel de cohesién
grupal.

La satisfaccion y el rendimiento laboral dependian mas de la cooperacion y
sentimiento de mérito que de las condiciones fisicas de trabajo.

Los trabajadores individuales no pueden ser tratados en forma aislada, sino que
deben ser vistos como miembros de un grupo.

Los grupos informales o extraoficiales formados en el trabajo tienen una gran
influencia en el comportamiento de esos trabajadores en un grupo. Los gerentes
deben ser conscientes de estas "necesidades sociales" y atenderlas para
garantizar que los empleados colaboren con la organizacién en lugar de trabajar

en contra de ella (“Elton Mayo,” 2018).

El problema tal como lo percibio Mayo, era que los gerentes pensaban que las respuestas

a los problemas industriales residian en la eficiencia técnica, cuando en realidad la

respuesta era humana y social. La formalidad de las reglas y procedimientos estrictos
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genera enfoques informales y grupos con base en las emociones, sentimientos,
problemas e interacciones humanas. El gerente, por lo tanto, debe esforzarse por lograr
un equilibrio entre la organizacion técnica y la humana y, por lo tanto, debe desarrollar
habilidades para manejar las relaciones y situaciones humanas. Estos incluyen destrezas
de diagnéstico para comprender el comportamiento humano y las interpersonales en el
asesoramiento, motivacion, liderazgo y comunicacion (Library), 2018).

Mayo llegdé a comprender que el rendimiento laboral de las personas dependia tanto de
los problemas sociales como del contenido del trabajo, mientras que la motivacion
desempefiaba un papel importante en todo el proceso. Sugirié que una tension entre la
“l6gica del sentimiento" de los trabajadores y la "l6gica del costo y la eficiencia" de los
gerentes lleva al conflicto dentro de las organizaciones, por lo tanto, se debe encontrar

un compromiso entre los dos (“Elton Mayo,” 2018) .

Un resultado importante del experimento se conoce como el "Efecto Hawthorne", que
se refiere al aumento en la productividad de los trabajadores que perciben que estan
siendo estudiados. Mayo y sus asistentes de investigacion notaron que en muchos casos
la productividad del trabajo aumentaba incluso cuando los niveles de iluminacion
disminuian o cuando los salarios se reducian. Después de examinar y eliminar todas las
variables, Mayo concluyé que la Unica explicacion que quedaba era que su atencion y la
de sus asistentes les habia hecho trabajar mas duro. Cuando los trabajadores saben que
estan siendo observados, tienden a trabajar mejor e invertir mas esfuerzo en su trabajo.
Por lo tanto, el efecto Hawthorne se convirti6 en una informacion util para la

administracion (“Elton Mayo,” 2018).

En conclusion, la Teoria de las Relaciones Humanas se originé por la necesidad de
alcanzar una eficiencia completa en la produccién dentro de una armonia laboral entre
obrero y patron (Ramirez Aguirre, 2013). Por lo tanto, tiene entre sus caracteristicas mas

relevantes las siguientes:

a) Estudia a la organizacion como un grupo de personas.
b) Se inspira en sistemas de psicologia.
c) Delegacion plena de la autoridad.
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d) Autonomia del trabajador.

e) Dinamica grupal e interpersonal.

La relacion entre trabajadores y empleadores juega un papel importante en la
productividad de GHSF y HCE donde las condiciones de trabajo se han tomado mas en
cuenta y en consecuencia la productividad ha aumentado. En otro orden de cosas, la
actitud de los trabajadores mejora ya que es mayor su participacion en la toma de
decisiones lo que aporta a su satisfaccion laboral. La estabilidad y confianza que les

brindan ambas empresas es suficiente sin ser necesario algun incentivo monetario.

Los altos mandos de los tres grupos hoteleros, en la medida de lo posible y por razones
diferentes respectivamente, han pretendido hacer sentir a sus trabajadores como parte
de su equipo. Especificamente en el caso de HCE y GHSF quienes involucran desde
proveedores, clientes, accionistas, personal directivo y operativo e incluso a
universidades dentro de un gran equipo integrado, el cual busca en conjunto el desarrollo

del negocio, de la industria como tal y de toda la sociedad.

El detalle del equilibrio entre la organizacion técnica y humana de tales empresas se
encuentra en el capitulo de Resultados en el analisis de sostenibilidad dentro de la

cadena de valor.
2.2 Teoria General de los Sistemas

Fue concebida por Ludwing Von Bertalanffy con el fin de proporcionar un marco teorico
y practico a las ciencias naturales y sociales. En 1940, realiz6 estudios de los sistemas
generales con base en el metabolismo, los estados estables, el crecimiento y los
sistemas abiertos, por medio de conceptos correspondientes a la fisico-quimica, la

cinematica y la termodindmica (Oliveira da Silva, 2002, p. 350).

La Real Academia Espariola define sistema como el conjunto de cosas que relacionadas

entre si ordenadamente contribuyen a determinado objeto.

La Teoria General de los Sistemas afirma que las propiedades de los sistemas no
pueden describirse significativamente en términos de sus elementos separados. La

comprension de los sistemas solo ocurre cuando se estudian globalmente, involucrando
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todas las interdependencias de sus partes (Espinosa Osorio, 2009). ElI hecho de
considerar el problema como un todo se llama vision de sistemas o enfoque de
sistemas (Oliveira da Silva, 2002, p. 350).

2.2.1 Tipos de sistemas

Bertalanffy y otros autores posteriores han definido distintos tipos de sistema en funcién
de sus caracteristicas estructurales y funcionales (Figueroba, 2018). Las clasificaciones

mas importantes son:

a) En funcion de su nivel de complejidad: sistema como totalidad coherente,

suprasistema como medio que rodea al sistema y subsistema como los
componentes del sistema.

b) En funcibn de su entividad: los sistemas reales son aquellos que existen
fisicamente y que pueden ser observados, los sistemas ideales son
construcciones simbolicas derivadas del pensamiento y del lenguaje y los
modelos pretenden representar caracteristicas reales e ideales.

c) Cuando un sistema depende exclusivamente de la naturaleza, nos referimos a
ellos como sistema natural. El sistema artificial surge como consecuencia de la
accion humana; dentro de este tipo de sistema podemos encontrar a las
empresas, entre muchos otros.

Los sistemas compuestos combinan elementos naturales y artificiales. Cualquier
entorno fisico modificado por las personas, como los pueblos y las ciudades, es
considerado un sistema compuesto.

d) En funcion de su grado de interaccion: los sistemas abiertos intercambian

materia, energia y/o informacion con el entorno que los rodea, adaptandose a éste
e influyendo en é€l. Los sistemas cerrados se encuentran tedricamente aislados

de las influencias ambientales.

De acuerdo con esta clasificacion, las cadenas hoteleras funcionan como un
suprasistema real, compuesto (natural - artificial) y abierto debido a su estructura y

funciones.
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2.2.2 Propiedades de los sistemas abiertos

Las propiedades de los sistemas abiertos resultan mas relevantes para las ciencias

sociales porque los grupos humanos también forman sistemas abiertos como en las

organizaciones (Figueroba, 2018) y son:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Totalidad o sinergia: segun el principio de sinergia, el funcionamiento del
sistema no puede entenderse soélo a partir de la suma de los elementos que lo
componen, sino que la interaccibn entre estos genera un resultado
cualitativamente distinto.

Causalidad circular o codeterminacion reciproca: la accién de los distintos
miembros de un sistema influye en la del resto, de modo que la conducta
de ninguno de ellos es independiente del sistema en su conjunto. Ademas, se da
una tendencia a la repeticion (o redundancia) de los patrones de funcionamiento.
Equifinalidad: se refiere al hecho de que varios sistemas pueden alcanzar el
mismo estado final, aunque inicialmente sus condiciones sean diferentes.
Equicausalidad: esta se opone a la equifinalidad, sistemas que empiezan siendo
iguales pueden desarrollarse de forma distinta en funcion de las influencias que
reciban y de la conducta de sus miembros. Asi, Bertalanffy consideraba que al
analizar un sistema hay que focalizarse en la situacion presente y no tanto en las
condiciones iniciales.

Limitacion o proceso estocastico: los sistemas tienden a desarrollar
determinadas secuencias de funcionamiento y de interaccién entre miembros.
Cuando esto sucede disminuye la probabilidad de que se den respuestas
diferentes a las que ya estan consolidadas se llama limitacion.

Reglas de relaciéon: determinan cuales son las interacciones prioritarias entre los
componentes del sistema y cuéles deben ser evitadas. En los grupos humanos
las reglas de relacion son normalmente implicitas.

Ordenacion jerarquica: se aplica tanto a los miembros del sistema como a las
conductas determinadas. Consiste en que algunos elementos y funcionamientos

tienen mas peso que otros, siguiendo una logica vertical.

17



8) Teleologia: el desarrollo y la adaptacion del sistema, o proceso teleoldgico, se
produce a partir de la oposicion de fuerzas homeostéticas (es decir, focalizadas
en el mantenimiento del equilibrio y el estado actuales) y morfogenéticas

(centradas en el crecimiento y en el cambio).

La intencion de esta teoria con respecto a las organizaciones es desarrollar un entorno
objetivo y comprensible para tomar decisiones; es decir, si podemos proveer una
estructura de trabajo explicita dentro del sistema, en el cual los administradores les

resultara mas facil la toma de decisiones (Oliveira da Silva, 2002, p.356).

Segun la propiedad de causalidad de los sistemas abiertos antes mencionada, las
acciones de los miembros que integran las cadenas hoteleras como sistema influyen en
las del resto. De modo que, la conducta responsable del sistema en su conjunto depende
de la conducta de cada miembro. Los tres grupos hoteleros que estamos analizando han
buscado que la conducta de cada uno de los trabajadores se alinee con una actitud

responsable para con el medio ambiente y la sociedad.

De acuerdo con el principio de equifinalidad, todos los hoteles pueden llegar a ser
Socialmente Responsables en las tres dimensiones del Desarrollo Sustentable. Aun
cuando inicialmente tengan condiciones diferentes, todas las empresas hoteleras en el

sector turistico pueden lograr este estado final.

El proceso teleoldgico de los tres grupos hoteleros se produce a través de fuerzas
morfogenéticas ya que estan centradas en el crecimiento y en el cambio constante que

el mundo globalizado demanda hoy en dia.

2.2.3 Premisas de la TGS

La Teoria General de los Sistemas esta basada en tres premisas basicas (Espinosa
Osorio, 2009):

I.  Los sistemas existen dentro de sistemas, los sistemas son abiertos y las funciones
de un sistema dependen de su estructura. Cada sistema realiza tareas con la
finalidad de cumplir con los objetivos planteados en representacion de una

dependencia superior, a la cual pertenece.
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Presenta un margen amplio acerca de los beneficiados por las funciones de un
determinado sistema, en ella se manifiesta que todas las organizaciones, grupos
y personas fisicas tengan acceso a los beneficios que ofrece el sistema.

Hace referencia a la influencia que ejerce la estructura sobre las funciones que
lleva a cabo un sistema, definiendo a la estructura como la relacion entre las partes
gue conforman las organizaciones, partes como idea de sectores o0 areas
(gerencias, departamentos, areas, divisiones) que estan interrelacionadas y que

obedecen a ciertas normas que las ordenay las nutre.

Las funciones de las cadenas o grupos hoteleros como sistemas abiertos dependen de

su estructura siendo ésta la dependencia superior a la cual pertenecen los hoteles

individuales. Los resultados benefician a todos los miembros del grupo, desde los

corporativos y oficinas centrales hasta el personal de cada hotel.

Los elementos de los sistemas son (Espinosa Osorio, 2009) :

Entradas: son los ingresos del sistema que pueden ser recursos materiales,
recursos humanos o informacién, ademas constituyen la fuerza de arranque que

suministra al sistema sus necesidades operativas. Estas pueden ser de tres tipos:

a) En serie: son el resultado o la salida de un sistema anterior con el cual el
sistema en estudio esté relacionado en forma directa.

b) Aleatoria: representan entradas potenciales para un sistema y en ellas se
usa el término “azar” desde un sentido estadistico.

c) De retroaccion: que se refiere a la reintroduccion de una parte de las salidas

del sistema en si mismo.

Proceso: este transforma una entrada en salida, como tal puede ser una maquina,
un individuo, una computadora o una tarea realizada por un miembro de la
organizacion.

Salidas: las cuales son los resultados que se obtienen de procesar las entradas.
Son el resultado del funcionamiento del sistema o, alternativamente, el propésito

para el cual existe el sistema.
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e Retroalimentacion: es la funcion de retorno del sistema que tiende a comparar la

salida con un criterio preestablecido, manteniéndola controlada dentro de aquel
estandar o criterio.

e Ambiente: es el medio que envuelve externamente el sistema. Esta en constante
interaccién con el sistema, ya que éste recibe entradas, las procesa y efectlua

salidas.

2.2.4 Teoria de los Sistemas

Daniel Katz, psicologo norteamericano y Kahn Robert, ingeniero estadounidense,
desarrollaron un modelo de organizacion mas amplio y complejo mediante la Teoria

General de los Sistemas y la Teoria de las Organizaciones.

Katz y Kahn consideran que “Una organizacion es un sistema compuesto por un conjunto
de subsistemas que tienen determinadas funciones y en donde cada uno esta en
interaccion con otros subsistemas. Una organizacion insume informaciéon y materia —
energia de su ambiente y, después de procesar estos elementos, los produce. En esta
forma, los cambios en el ambiente tienen un impacto continuo sobre la organizacion, de
manera que siempre esta ajustandose a los cambios ambientales, a la inversa, los
cambios internos de la organizacion tienen un impacto continuo sobre su ambiente”
(Murillo Vargas et al., 2007, p.16).

El modelo de organizacion como sistema abierto de Katz y Kahn presenta cuatro

elementos clave:

e Naturaleza de los sistemas sociales: |os sistemas sociales son idealizados, las
personas inventan complejos patrones de comportamiento y proyectan

estructuras sociales que los representan (Oliveira da Silva, 2002, p. 359).

e Componentes del sistema social: comportamiento de los miembros que
propician la integracion para lograr la independencia de las funciones, normas que
prescriben y restringen estos comportamientos proporcionando una fuerza
cohesiva adicional y los valores que entrafian los comportamientos generando la

cohesion de los objetivos del sistema.
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e Descripcion de los subsistemas:
a) Productivos: guardan relacién con el trabajo que se realiza.
b) De Apoyo: para la obtencion, disposicion y relaciones institucionales.
c) Mantenimiento: para vincular a las personas con sus papeles funcionales.
d) De Adaptacion: relacionados con el cambio organizacional.
e) Administrativos: para dirigir, evaluar, y controlar los diversos subsistemas

y la estructura (Oliveira da Silva, 2002, p.359).

e Relacion con el entorno: Katz y Kahn afirman que el funcionamiento de la
organizacion debe ser estructurado en relacion con el ambiente. La organizacion
es un subsistema de uno o varios sistemas mayores y su vinculacién o integracion
con ellos afecta sumodo de operar o su nivel de actividad. (Oliveira da Silva, 2002,
p.359).

Como lo determinan Katz y Kahn, los cambios en el ambiente tienen un impacto continuo
sobre la organizacion. El sector hotelero no marcha como un sistema aislado, induce un
efecto tipo homeostéatico donde la industria aporta e impacta al ambiente (clientes,
proveedores, competidores, entidades sindicales, etc.) y viceversa; las empresas
hoteleras se estructuran en relacion con el ambiente. Los hoteles son un subsistema de
uno o varios sistemas mayores, en este caso las cadenas hoteleras, y su vinculacion o
integracion con ellas afecta su modo de operar o su nivel de actividad dentro de las

empresas turisticas.

La organizacion como un sistema abierto

Una empresa es un sistema creado por el hombre, la cual mantiene una interaccion
dinamica con su ambiente sean clientes, proveedores, competidores, entidades
sindicales, o muchos otros agentes externos. Influye sobre el ambiente y recibe
influencias de esté. Ademas, es un sistema integrado por diversas partes relacionadas
entre si, que trabajan en armonia con el proposito de alcanzar una serie de objetivos,

tanto de la organizacion como de sus participantes (Zamudio Mata, 2005).

La organizacion debe verse como un todo constituido por muchos subsistemas que estan

en interaccion dinamica entre si. Se debe analizar el comportamiento de tales
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subsistemas, en vez de estudiar simplemente los fendmenos organizacionales en funcion
de los comportamientos individuales (Zamudio Mata, 2005).
2.3 Teorias XY

Encabezada por Douglas McGregor con su obra “El lado humano de las organizaciones”
en 1960, describe los puntos de vista posibles respecto a las personas frente al trabajo,

distinguiendo entre ellos la Teoria Xy ya Teoria Y.

Tabla i. Enunciados basicos de las teorias Xy Y

Teoria X TeoriaY
1. Las personas sienten un desagrado 1. El trabajo es tan natural como el
hacia el trabajo y lo evitaran siempre reposo o el juego.

gue sea posible.

2. Para lograr que trabajen es necesario 2
utilizar coercion y amenazas de
castigo.

La coercibn y las amenazas de
castigo no son las Unicas maneras de
lograr que la gente trabaje.

3. En las condiciones adecuadas, los
individuos buscan no solo
responsabilidad, sino que estan
dispuestos a luchar por las metas de
la organizacion.

4. La persona media abriga pocas 4 |ga habilidad para ejercitar un grado
ambiciones y busca, sobre todo la relativamente alto de imaginacion,
seguridad. ingenio y creatividad para la solucion

de los problemas de la organizacion
esta ampliamente distribuida en la
poblacion.

3. Al individuo le desagrada realmente
ser dirigido.

Fuente: (Torres Hernandez, 2014)

Por un lado, para McGregor, la Teoria X no aporta una vision realista del ser humano en
la empresa. Mas bien describe el estado de las organizaciones a causa, posiblemente,
de su concepcion de las personas frente al trabajo ((Aiteco), 2018). Y, por otro lado, la
Teoria Y es la precursora de la integracion de los objetivos individuales con los

corporativos.
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Gran parte de empresas turisticas mexicanas contindan con practicas de la Teoria X.
Podria decirse que la administracion tradicional del sector hotelero persigue los
enunciados de ésta, son pocos los que como GP, HCE y GHSF sin importar la razon por
la que lo hacen, llamese reputacion, estrategia o simplemente por filantropia, se apegan

més a la Teoria Y.
2.4 La estrategia corporativa

La estrategia corporativa es definida por Bruce Henderson como “la busqueda deliberada
por un plan de accion que desarrolle la ventaja competitiva de un negocio y la
multiplique”, mientras que para Michael Porter se trata de “ser diferente, de seleccionar
una serie de actividades distintas a las que otros han seleccionado para ofrecer

una mezcla unica de valor” (Management), 2016).

HCE y GHSF concuerdan con la definicion de estrategia de Porter pues han seleccionado
una serie de actividades en RSC distintas a otras empresas hoteleras para ofrecer una
mezcla Unica de valor. Es el caso de HCE dirigida a la lealtad de su personal y clientela,

y de GHSF quien persigue mayor numero de inversionistas.
2.4.1 Concepto de estrategia

De acuerdo con la definicion de la Real Academia Espafiola estrategia es el arte trazada
para dirigir un asunto. Con esta definicion podemos decir que toda empresa busca tener
un crecimiento ordenado y rentable por lo que necesita una direccion de expansion y

ambito bien definidos a través de una estrategia.

Para ésta parte se cita el libro “La Estrategia de la Empresa” del conocido padre de la
administracion estratégica lgor Ansoff quien establece que se debe partir de la definicion
de un concepto de negocio que proporcione una guia especifica y campo al crecimiento
(Ansoff, 1965, p.127), asi las empresas comienzan a marcar la pauta de su estrategia.
Ansoff menciona otros conceptos que guian a las empresas en la ruta hacia el objetivo

final que a continuacién se describen.

El vinculo comun es la relacion entre el producto-mercado actual y el futuro que

capacitaria a los extrafios para percibir hacia donde se dirige la empresa y a la direccion
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interior para guiarla. Una mision es una necesidad de un producto existente y un cliente

es el comprador actual del producto (Ansoff, 1965, p.125).

De tal forma que, al seleccionar una gama util de misiones para un determinado cliente,

una empresa necesita encontrar un vinculo comudn bien sea en las caracteristicas del

producto, la tecnologia, o similitud de las necesidades (Ansoff, 1965, p.126).

La determinacion del concepto del negocio y el vinculo comun llevan a la empresa a la

creacion de la estrategia, la cual cuenta con los siguientes componentes:

Ambito producto-mercado: describe el ambito de busqueda, especificara las
industrias concretas a las que la empresa dedica su posicion. Tiene la ventaja de
enfocar la busqueda en areas bien definidas en las cuales se conocen
generalmente las estadisticas corrientes y las previsiones econémicas (Ansoff,
1965, p.127). Su descripcion necesita hacerse en términos de subindustrias que
contienen productos-mercados y tecnologias con caracteristicas similares (Ansoff,
1965 p.128).

Vector de crecimiento: Indica la direccidn en que la empresa se mueve respecto
a su posicién corriente producto-mercado (Ansoff, 1965, p.128).

Ventaja competitiva: Busca identificar las propiedades particulares de los
productos-mercados individuales que daran a la empresa una fuerte posicién
competitiva (Ansoff, 1965 p.129).

Sinergia: es la medida de la aptitud de la empresa de alcanzar el éxito en una
nueva entrada producto-mercado. Util como vinculo comdn en las nuevas areas
de crecimiento donde los limites de la industria estan mal definidos y son
cambiantes (Ansoff, 1965, p.129).

Son las siguientes razones las que considera Ansoff para la aplicacion de una estrategia

en una empresa.

1. Ahorro de tiempo, dinero y el talento ejecutivo que se requiere para un analisis

estratégico exhaustivo.

2. El campo de oportunidades potenciales no vendra restringido.
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3. La empresa adquiere ventaja sobre el principio del retraso, el cual establece que
al retrasar el compromiso hasta tener una oportunidad a mano, se puede actuar

sobre la base de la mejor informacion posible (Ansoff, 1965, p.132).

Las estrategias y sus requerimientos difieren en cada clase de empresa, una empresa
integralmente operativa necesita una estrategia mas amplia ya que debe minimizar las

probabilidades de tomar decisiones erréneas (Ansoff, 1965, p.133).

Dentro de la estrategia corporativa de la empresa, podemos distinguir tres subtipos
(Management), 2016):

a) Estrategia de estabilidad: empleada cuando la compafia considera que el
rendimiento que esta desarrollando es satisfactorio, por lo que busca mantener
esta situacion, o porque la empresa considera que tiene pocas 0 hinguna opcién
de crecer. Se caracterizan por ausencia de cambios significativos.

b) Estrategia de crecimiento: el objetivo es aumentar las ventas, los beneficios y la
cuota de mercado de la empresa ya sea mediante la diversificacion,
la internacionalizacién, la integracion vertical, las alianzas estratégicas, las
adquisiciones, la creacion de licencias o franquicias, etc.

c) Estrategia de contracciéon: en ese caso, la organizacién busca reducir la
magnitud o diversidad de las operaciones tras la revision y evaluacion de los

segmentos que no son rentables o necesarios.

También es posible desarrollar una estrategia de combinacion, en la que se conciertan

varias de las anteriores.

Los tres grupos hoteleros que se estan analizando asumen una estrategia de crecimiento
pues su objetivo es aumentar las ventas, los beneficios y la cuota de mercado de la
empresa, ya sea mediante la diversificacion, la internacionalizacion, la integraciéon
vertical, las alianzas estratégicas, las adquisiciones, la creacion de licencias o

franquicias, etc. segun es el caso.

En 1948 John Von Neumann, matematico importante de la historia moderna, y el
economista Oskar Morgenstern; elaboraron la Teoria de los Juegos dando dos

significados al concepto de estrategia (Ansoff, 1965, p.136):
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a) Pura: movimiento o series especificas de movimientos de una empresa tal como
el programa de desarrollo del producto en el que se describen claramente los
productos y mercados sucesivos.

b) Grand o mixta: regla estadistica de decisiones para decidir qué estrategia pura

particular deberia escoger la empresa en una situacion particular.
2.4.2 Seleccion de la estrategia

Dentro de la estrategia de crecimiento, la cual concierne en esta investigacion, es
importante conocer la Matriz de Ansoff. Es una herramienta que permite estudiar y
determinar el plan de accion corporativo que mejor se adapta a los objetivos y

necesidades de la empresa (Management), 2016).

Creada en el afio 1957 por Igor Ansoff y explicada en su trabajo “Strategies for
Diversification”, esta matriz contribuye a la identificacion de las oportunidades de
negocio en las etapas de expansion corporativa, estructurando el campo de accion de
los directivos en cuatro direcciones en funcion de la relacion entre los productos y el

mercado (Management), 2016).

Gréfico ii. Matriz de Ansoff

Productos Productos
Existentes Nuevos

Desarrollo de
Nuevos
Productos

Penetracion
del Mercado

Mercados
Existentes

Diversificacion

Mercados
Nuevos

Fuente: Igor Ansoff, 1957
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Asi, la también denominada matriz producto-mercado establece cuatro estrategias de

crecimiento (Management), 2016):

l. Penetracion de mercados: la empresa busca el aumento de las ventas sin

modificar los productos o servicios ni los mercados en los que opera, Sino
utilizando para ello acciones de publicidad y marketing con las que fomentar
un mayor consumo por los actuales clientes y captar nuevos consumidores.

Il. Desarrollo de nuevos mercados: el objetivo es hacer llegar los productos o

servicios actuales a nuevos mercados, ya sean a hivel geografico como
introduciéndose en nuevos segmentos.

Il Desarrollo de nuevos productos: a diferencia de la anterior, en esta estrategia

se mantienen los mercados en los que opera la compafiia, pero con una oferta
nueva, actualizada o renovada que satisfaga mejor las necesidades del
publico.

V. Diversificacion: consiste en desarrollar nuevos productos para nuevos

mercados.

Lo primero que hay que hacer para la seleccion de la estrategia es componer carteras
alternativas de entradas producto-mercado que sean de manera individual lo
suficientemente grandes para ser competitivas, que estén mutuamente relacionadas, y
gue puedan realizarse con los recursos de la empresa (Ansoff, 1965, p.185). Para ello
se debe considerar la masa critica la cual Ansoff describe como la participacion del
mercado que debe tener una empresa para ser completamente competitiva en precios y
costo. Las carteras mas atractivas seran las resultantes de un compromiso entre los
tamafos de las entradas individuales y su nimero total sujeto a la restriccién de la masa
critica (Ansoff, 1965, p.188).

Un procedimiento sugerido por Ansoff para desarrollar carteras de alternativas producto-

mercado es:

1. Se seleccionan a criterio varias alternativas o carteras provisionales de producto-
mercado.
2. A cadaentrada de la cartera se le asigna una masa critica y un tamafo de entrada

provisional.
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3. Se comprueba la factibilidad del requisito de recursos totales generados por una
cartera producto-mercado, comparandola con los recursos disponibles segun se
determinan en la evaluacion interna.

4. Las alternativas que pasen la evaluacion de factibilidad se clasifican segun sus
propiedades en el vector de crecimiento.

5. El conjunto de carteras definidas y medidas por los objetivos con la ayuda del
vector de crecimiento se clasifica segun cada objetivo importante. El resultado
contiene carteras como entradas en lugar de industrias.

6. Se hacen tres valoraciones de cada cartera para cada uno de los objetivos a corto
plazo, a largo plazo y flexibilidad. Cada uno de ellos contribuye en un aspecto

diferente a las realizaciones de la empresa.

Debido a que se busca mejorar los procesos decisorios, el autor recomienda aprovechar
por todos los medios, todas las oportunidades de seleccionar entre multiples alternativas,
aunque los procesos de eleccion pueden llegar a ser complejos e imprecisos.

Algunos aspectos utiles de este método de formulacién de la estrategia son: el proceso
progresivo para ir limitando el campo de alternativas y la asignacion de prioridades a los
objetivos respectivos. Deberian probarse varios esquemas de ponderacién y someterlos
luego a pruebas de consistencia para presentarse al ejecutivo responsable de la decision
final (Ansoff, 1965, p.192).

Retomando la Matriz de Ansoff, las empresas estructuran el campo de accién en
diferentes direcciones en funcion de la relacion entre los productos y el mercado. Segun

el andlisis de las cadenas hoteleras, estas se ubican en la matriz de la siguiente forma:
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Grafico iii. Ubicacion de GP, HCE y GHSF en la Matriz de Ansoff

Productos Productos
Existentes Nuevos

w 0

oQ -

g e Penetracion Desarrollo de
S 3 del Mercado Nuevos

L Productos
= W

w

3 8 Diversificacion
55

[]

= =z

TR
hoteles

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién otorgada por las empresas detallada en los capitulos 4y 5

de esta investigacion.

La diversificacion en las marcas que opera GHSF no ha limitado el desarrollo sustentable
de la cadena, pues al tener una persona responsable en el &rea, esta monitorea a todos
los hoteles sin importar la marca, lo cual puede desencadenar que los hoteles que no
pertenecen al grupo, que son de la misma marca vean, copien y adopten también estas
iniciativas.

Influencia del riesgo y la incertidumbre

Las expectativas de éxito de la empresa en una determinada industria son criterios de
probabilidad. Las proyecciones de las condiciones del negocio en las que se basan estas
expectativas son solo estimaciones de sucesos probables. Las actividades consideradas
por la empresa interferiran con las de otras empresas, las cuales pueden reaccionar
compitiendo y tratando de minimizar la efectividad de sus acciones. Asi pues, las
expectativas respectivas de los proyectos de diversificacion dependen de tres fuentes de
incertidumbre: a) incertidumbre en la estimacion de resultados, b) incertidumbre en la
proyeccion del entorno, y c) incertidumbre en la reaccion competitiva (Ansoff, 1965,
p.193).
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Si alguna de las alternativas del ambito producto-mercado tiene implicaciones

competitivas, deberia examinarse segun el punto de vista de la Teoria de los Juegos,

aunqgue solo sea para definir y reconocer las contra estrategias que podria emplear la
competencia (Ansoff, 1965, p.194).

Algunas de las formas para determinar la eleccion de la estrategia segun Ansoff son:

a)

b)

Teoria de ladecision: se refiere a las resoluciones en condiciones de informacion
imperfecta. Se basa en una variedad de lo que W.T. Morris llama Principios de
eleccion que son secuencias racionales de la determinacion que se imputan al
gue toma las decisiones. El nivel de aspiracion de la regla de decision establece
meramente un nivel de ejecucidbn minimo requerido de una alternativa. Las
alternativas que no llegan a dicho nivel se desechan, aquellas que llegan o que lo
sobrepasan se aceptan (Ansoff, 1965, p.195).

Método de los umbrales-metas: rechaza las alternativas debajo del umbral y
permite enjuiciar la relativa conveniencia de una Unica oportunidad segun su lugar
en la zona umbral-meta, asi como comparar varias alternativas. La eleccion mas
probable tiene interés cuando la probabilidad de alguna condicién determinada
del entorno es mucho mayor que la de todas las otras (Ansoff, 1965, p.195).
Método del valor esperado: todos los que toman decisiones sopesan del mismo
modo el riesgo respecto a la ganancia y comparan las alternativas segun el
producto del resultado por la probabilidad de ocurrencia. La eleccién de una
combinacion equivalente riesgo/beneficio se deja al que toma las decisiones y no
se supone que tenga que ser forzosamente medido por el producto de los dos
(Ansoff, 1965, p.197).

Sin embargo, para elegir la estrategia, Ansoff recomienda un método que es una

combinaciéon de ponderacién, teoria del juego, regla umbral-meta y valor esperado o

puntuacion/probabilidad que se lleva a cabo de la siguiente forma:

1.

Se aplican los umbrales minimos para rechazar las alternativas que no cumplen

los minimos establecidos para cada objetivo.
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2. Se revisan las puntuaciones y la consecuente clasificacion relativa de las
alternativas y se ajustan empleando una matriz de juego que contiene posibles
contra estrategias de la competencia.

3. Se asignan probabilidades a cada alternativa para cada objetivo. Esta es una
combinacion de probabilidades que tienen en cuenta las incertidumbres de la
estimacion y de la prevision.

4. En la actual seleccion de la estrategia es muy Uutil valorar las alternativas de
diferentes maneras y presentar al que toma las decisiones la sensibilidad de los

resultados a diferentes supuestos.

Ventaja competitiva

La ventaja competitiva es un aspecto muy importante que debe considerarse en la
seleccion de la estrategia. La empresa en la busqueda de la misma, debe vigilar las
oportunidades individuales prometedoras dentro de su campo, que segun Ansoff se
pueden identificar de dos maneras: a) en relacion con las caracteristicas de otros
productos y mercados, b) a través de las caracteristicas generales del entorno
competitivo (Ansoff, 1965, p.199). De modo que:

e Una gran empresa respaldada por recursos cuantiosos preferird que el costo de
entrada y de salida sea relativamente alto. Una empresa pequefia, por otro lado,
puede preferir las ventajas de un menor costo y flexibilidad.

e Buscar de modo consciente una favorable relacibn demanda-capacidad. Si la
capacidad total es igual o excede a la demanda, el entorno competitivo es propicio
a sacudidas, aunque la demanda vaya creciendo.

e Por medio del ascendente competitivo que puede obtenerse con la proteccion de

patentes, costo de la entrada, o una participacion dominante en el mercado.

Se puede ayudar a la busqueda de una ventaja competitiva con una clasificacion de las
oportunidades producto-mercado. De este modo los productos competidores se pueden
clasificar en una de las tres categorias siguientes: un producto innovacién, un

producto competitivo, un producto mejorado (Ansoff, 1965, p.201).

El intento de abrir mercados incipientes con productos mejorados o competitivos es el

camino mas arriesgado y potencialmente el mas costoso. La empresa que lo sigue
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emprende la ingrata tarea de marcar el camino para que luego otras empresas lo sigan
sin lograr sobre ellas ninguna ventaja particular. La ventaja competitiva afiade una
dimension a la estrategia en la busqueda y evaluaciéon de oportunidades (Ansoff, 1965,
p.204).

La sinergia en la estrategia

El concepto sinérgico de la estrategia es un acompafante natural de la ventaja
competitiva. Esto requiere que las oportunidades a la vista posean caracteristicas que
favorezcan la sinergia (Ansoff, 1965, p.204).

El componente sinérgico y la ventaja competitiva tienen que hacerse compatibles,
idealmente uno deberia ser la extension del otro. La ventaja competitiva seleccionada
puede requerir oportunidades que utilicen un desplazamiento geografico en el patrén de
demanda, mientras que lo que el componente sinérgico necesita es que las
oportunidades se acoplen en los medios actuales de comercializacion y distribucion
(Ansoff, 1965, p.205).

Por lo anterior, se concluye que segun Ansoff La Teoria para las Decisiones Estratégicas
se basa en una serie de conceptos: objetivos (atributos, prioridades, metas), estrategia
(ambito producto-mercado, vector de crecimiento, sinergia, ventaja competitiva), postura
actual (medida por los pronésticos), capacidades (medidas por el perfil de
competencia), potencial (medido por el potencial econdbmico, costo de la entrada,
perfiles de competencia) y sinergia (medida por la superposicion de perfiles (Ansoff,
1965, p.214).

Sin embargo, dicha teoria estratégica tendria que considerarse como teoria del
comportamiento, puesto que trata de decisiones hechas por individuos dentro de una
organizacion (Ansoff, 1965, p. 215).

2.4.3 Planeacion estratégica

Continuando con la teoria de Ansoff, este clasifica a las empresas en tres categorias

segun su reaccion a los problemas, entonces a partir de ello se trazara la planeacion:

a) Reactoras: que esperan que lleguen los problemas antes de solucionarlos.
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b) Planificadoras: que anticipan los problemas.
c) Emprendedoras: anticipan tanto los problemas como las oportunidades. No
esperan la sefial de partida, sino que siempre estan al acecho de oportunidades

estratégicas.

Segun esta clasificacién, se considera que HCE es una empresa emprendedora la cual
anticipa tanto problemas como oportunidades, no espera la sefial de partida, sino que

siempre esta al acecho de oportunidades estratégicas.

HCE continda innovando y desarrollando nuevas estrategias para ser mas responsable,
busca apoyo y actualizacién de instituciones internacionales, utilizan a su competencia
para mejorar y se adaptan al cambio a la par con el desarrollo de su negocio. Adopta

ciertas iniciativas, pero sigue en la busqueda de mas.

Por otro lado, GP y GHSF son empresas reactoras debido a que, por el momento,
esperan la llegada de los problemas antes de solucionarlos.

Citando nuevamente el Diccionario de la Real Academia Espafola, la palabra
planeacidn significa: plan general, metédicamente organizado y frecuentemente de gran
amplitud, para obtener un objetivo determinado, tal como un desarrollo armonico de una
ciudad, el desarrollo econémico, la investigacion cientifica, el funcionamiento de una

industria, etc.

El autor Russell L. Ackoff pionero y promotor del enfoque de sistemas y la investigacion
de operaciones aplicada al campo de las ciencias administrativas, explica que la
planeacién no es un acto, sino un proceso. Es un proceso que idealmente enfoca una
solucion, pero nunca la alcanza en definitiva por las siguientes razones (Ackoff, 1972,
p.15):

1. No existe limite respecto al nimero de revisiones posibles a las primeras
decisiones.

2. Tanto el sistema que se esta planeando como el medio donde se ha de realizar,
se modifican durante el proceso de planeacion, y, por ende, nunca es posible tener

en consideracion todos los cambios.
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La planeacion se interesa tanto por evitar las acciones incorrectas como por reducir los

fracasos en aprovechar las oportunidades (Ackoff, 1972, p.15).

Ackoff concluye como planeacion:

“Un proceso que supone la elaboracion y la evaluacion de cada parte de un conjunto

interrelacionado de decisiones antes que se inicie una accion, en una situacion en la que

se crea que a menos que se emprenda tal accién, no es probable que ocurra el estado

futuro que se desea y que, si se adopta la accion apropiada, aumentara la probabilidad

de obtener un resultado favorable” (Ackoff, 1972, p.15).

Hablando de planeacién de tipo estratégica a continuacion se definen las siguientes

caracteristicas:

Las decisiones de efectos duraderos y dificilmente reversibles, es una planeaciéon
a largo plazo. En general, se interesa sobre el periodo mas largo que merezca
considerarse (Ackoff, 1972, p.16).

Tiene una perspectiva amplia.

Se refiere tanto a la formulacion de los objetivos como a la seleccién de los medios
para alcanzarlos. Se orienta tanto a los fines, como a los medios (Ackoff, 1972,
p.16).

Para la elaboracién de un plan estratégico, Ansoff propone los siguientes pasos:

1. Explicacion y revision de objetivos de la empresa.

2. Realizar una evaluacion interna relacionada con la determinacion de las

oportunidades de crecimiento y expansion de la empresa, dentro de su postura
actual producto-mercado. El resultado es una especificacion del mejoramiento en
la ejecucion que pretende la empresa, la asignacion de recursos a este programa,
la determinacion de la necesidad de diversificacion y la determinacion de los
recursos que estaran disponibles para este propésito (Ansoff, 1965, p. 221).

Efectuar una evaluacién externa que busca determinar y analizar el campo de
oportunidades exteriores que se abre a la empresa. El resultado son una serie de
listas de industrias clasificadas segun su potencial y una decisién definitiva de la

Direccion sobre si la empresa diversificara.
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Tomar la decision de si, y hasta qué punto, la empresa variard su estructura
organizativa y otros dispositivos administrativos a fin de tener las ventajas del
potencial de los efectos mutuos disponibles en varias industrias.

Proceso de seleccidon de componentes adicionales estratégicos: el vector de
crecimiento, la ventaja competitiva y el componente de sinergia. Se desarrollan
paralelamente para las sub-estrategias de diversificacion y expansion.

Se afiaden los dos (diversificacion y expansion) para producir la estrategia final
del producto-mercado de la empresa. Se toma la decisién de fabricar o comprar
referente al método preferido de crecimiento y expansion. Las alternativas de
adquisicién y expansion se consideran a la luz a de los objetivos, la estrategia y
los recursos de la empresa (Ansoff, 1965, p.222).

Formulacién de una estrategia administrativa para establecer las reglas de
evolucion organizativa de la empresa.

Se enuncia una estrategia financiera que especifique las reglas y medios por los

gue la empresa buscara la financiacion del crecimiento y expansion.

Las estrategias respectivas combinadas con los objetivos se utilizan para crear un

presupuesto y un plan estratégico que consiste en (Ansoff, 1965, p.228): los objetivos,

las estrategias de producto-mercado, financieras y administrativas y por ultimo el

presupuesto estratégico.

Por lo tanto, el plan estratégico es el documento clave que guia y asigna los recursos

entre las principales actividades de la empresa. Esto tiene lugar en tres planes
subordinados (Ansoff, 1965, p.230):

Plan de desarrollo producto-mercado: plan detallado para el cambio.
Plan de desarrollo de recursos: estructuracion y adquisicion de recursos.

Plan operativo: plan de la marcha diaria de la empresa.

Dicho lo anterior, s6lo HCE lleva a cabo una planeacion estratégica, los pasos que ha

llevado a cabo la cadena son:

1. Evaluacién interna por medio de la determinacién de las oportunidades de

crecimiento y expansion de la empresa, dentro de su postura actual producto-
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mercado en sus reportes anuales. Determinan la diversificacion del producto y los
recursos que utilizan para ello.

2. Evaluacién externa analizando el entorno donde operan cada uno de sus hoteles
y elaborando una estrategia de crecimiento para cada uno de ellos segun las
necesidades de cada comunidad.

3. Desarrollo de vector de crecimiento, ventaja competitiva y sinergia en paralelo con
estrategias de diversificacion y expansion.

4. Formulacidbn de una estrategia administrativa a partir de un Reporte de
Sostenibilidad y RSC.

5. Enunciacién de la estrategia financiera destinando cierto presupuesto para el
desarrollo del departamento de Sostenibilidad y RSC.

Su plan estratégico resulta ser el Reporte antes mencionado pues se detalla el plan para
el cambio, el desarrollo de estructuracion y adquisicion de recursos; y el plan de marcha
diaria dentro del corporativo y en hoteles individuales.

2.4.4 Vision estratégica en el negocio de los servicios

El éxito de una empresa en gran medida depende de lideres humanos que desarrollen
una vision y ayuden a ponerla en practica, ya sea que ésta destaque el establecimiento
de normas de calidad del servicio, el inicio de innovaciones importantes, el uso de nuevas
tecnologias para obtener una ventaja competitiva, la definicién de las condiciones en que
otras empresas intentan competir o la creacién de un extraordinario lugar de trabajo
(Lovelock, Reynoso, D’Andrea, & Huete, 2004, p.35)

De acuerdo con Lovelock se deben establecer los elementos integradores de la vision
estratégica del negocio de servicio, éstos proporcionan medios de accion para el marco

de referencia establecido como parte de la vision (Lovelock et al., 2004, p.39):

e Segmentos del mercado meta: definicion del segmento de clientes de donde se
obtenga una amplia inteligencia que incluya al mercado, gobierno, competidores,
proveedores, servicios sustitutos, duefios y accionistas, asi como empleados.

e Concepto de servicio: empresas que basan en un concepto de negocio que

genere valor para el cliente y se anticipe al mercado en el que participa. Asi el
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desarrollo de una vision del negocio del servicio se beneficia de la creacion de un
concepto de servicio.

e Estrategia operativa: implica entender que se requiere un conjunto de
estrategias que van mucho mas all4 de aquellas directamente asociadas con la
atencion al cliente.

e Sistema de entrega del servicio: las estrategias planteadas estan asociadas a
la capacidad que requiere la empresa para poder ejecutarlas adecuadamente. El
disefio de todo un sistema de entrega del servicio es fundamental como parte del
desarrollo de la visidbn del negocio. Esto se vera reflejado en las ventajas

competitivas que pueda crear la empresa para diferenciarse de las demas.

Hoy en dia el servicio se ha convertido en un tema obligado para todo tipo de empresas,
y aun las mas pequefias empiezan a reconocer la importancia del servicio. El
entendimiento que hoy existe sobre el servicio esta basado principalmente en nociones
asociadas con atencion al cliente, calidad en el servicio, servicio al cliente o satisfaccion
del cliente. La visibn que aun predomina tiene que ver mas con la actitud que con la
estrategia del negocio. Es importante que la alta direccidon de las empresas avance en

su entendimiento del servicio como un auténtico negocio (Lovelock et al., 2004, p.36) .

Para poder llegar a tal entendimiento del servicio como un auténtico negocio, la empresa
buscar4d mediante el posicionamiento de su servicio asegurar que el segmento del
mercado al que quiere dirigirse esté integrado por el concepto de servicio que se ha
planteado. La generacién de valor percibido por el cliente por encima de los costos de la
empresa busca asegurar que el concepto de servicio desarrollado esté alineado y sea

factible con la estrategia operativa definida por la empresa (Lovelock et al., 2004, p.39)

El desarrollo de la visibn del negocio de servicio debe estar fundamentado en la
necesidad de crear una empresa de servicio rentable, que produzca utilidades en forma
sostenible, trayendo beneficios para sus accionistas, empleados y clientes leales. Es
importante que las empresas de servicios avancen del desarrollo de una visién basada
unicamente en el servicio del cliente, a una vision centrada en la importancia de la lealtad

y rentabilidad de los clientes, es decir, el negocio del servicio (Lovelock et al., 2004, p.39).
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Para ello, se debe orientar a disefiar e implementar estrategias que le permitan poner en

practica los diferentes elementos que constituyen una vision de negocio de servicio:

e Estrategias de servicio: ocasionadas por el ambiente de cambio ocasiona que el

disefio y la implementacién de estrategias busquen lograr el aprovechamiento de
las oportunidades que el mercado les brinda, asi como también obtener un sdlido
posicionamiento de la firma, y la diferenciacion efectiva de la competencia
(Lovelock et al., 2004, p.40).

e Estrategias para el cliente: de manera que éste pueda ser percibido por el cliente

en forma mas o menos tangible, personal o estandar, de acuerdo con sus
necesidades. Las estrategias de la empresa también podran ir dirigidas a aspectos
asociados con la administracion del cliente, buscando formas de relacion que
modifiqguen sus percepciones, comportamiento y participacion en la entrega del
servicio (Lovelock et al., 2004, p.40)

e Estrategias de operacion: que faciliten la creacion de valor mediante el uso de los

recursos, la tecnologia y la ejecucion de procesos del servicio. Adicionalmente se
requiere definir estrategias encaminadas a integrar el sistema de entrega del
servicio, de manera que la estrategia operativa esté alineada eficazmente con las
inversiones, activos e instalaciones del negocio (Lovelock et al., 2004, p.40).

e Estrategias de administracion: relacionadas con la administraciéon del talento

humano de la organizacion, de manera que la empresa pueda contratar,
desarrollar, motivar y retener a los mejores elementos que haran posible el éxito
d | estrategias emprendidas en las otras areas descritas (Lovelock et al., 2004,
p.41).

La vision de HCE integra la RSC al servicio, siendo este su auténtico negocio. Esta
alineada con la estrategia operativa la cual no esta ligada Unicamente a la atencién al
cliente, integra estrategias de servicio, para el cliente, de operacion y de administracion
por lo que genera aun mas valor para la empresa. Conforme a lo que dicta Lovelock
referente a la vision estratégica del negocio de los servicios, la estrategia de RSC trae

utilidades de forma sostenible y beneficios para accionistas, empleados y clientes.
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Las variables de decision estratégica que enfrentan los gerentes de las empresas de

servicio son:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Elementos del servicio esencial: se seleccionan las caracteristicas tanto del
servicio esencial como el conjunto de elementos de servicios suplementarios que
lo rodean, en relacion con los beneficios que los clientes desean y el rendimiento
de los servicios competidores.

Lugar, ciberespacio y tiempo: la entrega de los elementos del servicio a los
clientes implica la toma de decisiones sobre el lugar y momento de la entrega, asi
como de los métodos y canales empleados fisicos o electronicos.

Proceso: la creacion y la entrega de los elementos del servicio a los clientes
requieren el disefio y la implementacion de procesos eficaces que describan el
método y la secuencia de las acciones con los que funcionan los sistemas
operativos del servicio.

Productividad y calidad: elementos relacionados entre si. La productividad tiene
relacion con el modo en que las entradas se transforman en salidas y que a su
vez son evaluadas por los clientes. La calidad se refiere al grado en el que un
servicio satisface a los clientes al cumplir sus necesidades, deseo y expectativas.
Personal: las empresas de servicio exitosas dedican una gran parte de su trabajo
a reclutar, capacitar, motivar y retener a su personal y también intentan con
frecuencia dirigir el comportamiento de sus clientes.

Promocion y educacién: este componente desempefia tres papeles de vital
importancia: proveer la informacion y el consejo necesarios, convencer a los
clientes meta de los méritos de un servicio especifico y animarlos a actuar en
momentos especificos.

Evidencia fisica: ejerce un fuerte impacto en la impresion que reciben los clientes.
En servicios se emplea con frecuencia la publicidad para crear simbolos
significativos.

Precio y otros costos para el cliente: es el manejo de los gastos y de otros
desembolsos en que incurren los clientes para obtener los beneficios de la

ejecucion del servicio.
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Se requiere una sinergia e integracion similar entre cada uno de los ocho elementos para
lograr el éxito en cualquier empresa de servicio competitiva (Lovelock et al., 2004, p.43)

creando y disefiando con ellas estrategias.

Tres procesos de la gerencia desempefian papeles importantes y relacionados entre si
para satisfacer las necesidades de los clientes: el marketing, las operaciones y los

recursos humanos.

Aspectos estratégicos de la administracion de servicios

Dorothy Riddle, estadounidense especialista en desarrollo econémico indica que los altos
directivos deben entender cudles son las variables genéricas que permiten posicionar
con éxito el negocio del servicio, y aun mas importante, cuéles son las variables que
estan involucradas en la implementacion de estrategias competitivas particulares
(Lovelock et al., 2004, p.46).

Riddle considera que los aspectos estratégicos que permiten una toma de decisiones
efectiva son: aspectos centrales, aspectos de la entrega del servicio y aspectos de
crecimiento interno y externo, los cuales se interrelacionan y tienen un impacto directo
en los procesos de marketing, operaciones, recursos humanos y la estrategia del negocio
(Lovelock et al., 2004, p.46).

La interrelacion entre los procesos de operaciones y de recursos humanos determinan
los aspectos centrales que ilustran el ambiente interno del negocio del servicio. Los
aspectos de la entrega del servicio son producto de la interrelacion de los procesos de
operaciones y marketing, mientras que las circunstancias externas que afectan al
negocio del servicio relacionado con el crecimiento externo se originan por las relaciones
de los procesos de marketing con la estrategia. De igual forma los nexos de los procesos
de estrategia y de recursos humanos dan lugar a aspectos de crecimiento interno

asociados con las limitaciones del sistema mismo (Lovelock et al., 2004, p.46).

Mientras una empresa de servicios esté organizada alrededor de lineas funcionales, el
logro de la coordinacion y la sinergia estratégica necesarias requiere que la alta direccion

establezca principios claros para cada proceso (Lovelock et al., 2004, p.55):
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e Elimperativo de marketing: la empresa seleccionara tipos especificos de clientes

a quienes tenga la capacidad de servir y después creara relaciones rentables con
ellos por medio de la entrega de un amplio paquete de servicios cuidadosamente
disefiado que los clientes deseen comprar.

e El imperativo de las operaciones: la empresa elegira las técnicas operativas que
le permitan cumplir en forma constante las metas orientadas al cliente en cuanto
a costos, horario y calidad y ademas reducir sus costos a través de mejoramientos
continuos de la productividad.

e EIl imperativo de los recursos humanos: la empresa reclutara, capacitara, y

motivara a los gerentes, supervisores y empleados para que trabajen bien juntos
por un paquete de compensacion realista que equilibre ambas metas de

satisfaccion del cliente y eficiencia operativa.

Hasta este punto de la investigacion es importante recapitular en primera instancia la
importancia de la definicion de organizacion que determinan de los autores Katz y Kahn
siendo la mas acertada para el tema pues integra todos los aspectos. La teoria de

Bertalanffy es mas una explicacion de las caracteristicas y elementos del sistema.

Dentro de cualquier organizacion, Elton Mayo integra el equilibrio entre el desarrollo
técnico y el humano, el efecto Hawthorne es prueba de ello. Considero que analizando
e integrando cada una de estas teorias dentro de las decisiones de una organizacion,
sera posible conocerla con mayor profundidad y por consiguiente se tomaran mejores

determinaciones para la misma.

En segunda instancia concuerdo con la definicion de Porter sin repeler el proceso que
proponen Ansoff y Ackoff para la seleccidn, planeacion y evaluacion de esta, pues es

necesario llevarlo a cabo de manera puntual para su éxito.
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2.5 Cadena de valor y ventaja competitiva
2.5.1 La cadena de valor

La cadena de valor es la herramienta de andlisis que permite ver hacia adentro de la
empresa, en busqueda de una fuente de ventaja en cada una de las actividades que se

realizan.

Michael Porter es ampliamente reconocido como el padre de la estrategia empresarial
moderna, renombrado economista y uno de los pensadores mas legendarios del mundo
en temas de gestion y competitividad. A lo largo de su carrera en la Universidad de
Harvard, Porter ha aplicado conceptos de teoria y estrategia econémica a muchos de los
problemas méas complejos a los que se enfrentan las corporaciones, las economias y las

sociedades actuales.

Porter en su libro “Competitive Advantage” subraya que la ventaja competitiva no puede
ser comprendida viendo a una empresa como un todo porque cada una de las actividades
gue se realizan dentro de ella puede contribuir a la posicién de costo relativo y crear base
para la diferenciacion. Una forma sistematica de examinar todas las actividades que una
empresa desempefia y como interactian es la Cadena de Valor. (Olmedo, Olmedo, &
Plazaola, 2004).

El concepto fundamental que respalda a la herramienta es que toda organizaciéon puede
analizarse en virtud de la contribucién de valor que genera cada una de sus actividades

principales, asi como el que emerge de las interrelaciones entre ellas (Alonso, 2008).

Segun Porter el valor es la cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar por
lo que una empresa les proporciona, es un reflejo del alcance del producto en cuanto al

precio y a las unidades que se puedan vender.

El autor establece que la cadena de valor de una compafia para competir en un
determinado sector forma parte de una mayor corriente de actividades ejecutadas por un
gran numero de actores diferentes que se denomina sistema de valor. El obtener y
mantener la ventaja competitiva depende no sélo de comprender la cadena de valor de
la empresa, sino cOmo encaja la empresa en el sistema de valor general (Olmedo et al.,
2004).
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De acuerdo con el concepto de cadena de valor descrito por Porter, extendiéndolo al

sistema de valor, nos lleva a considerar al menos tres cadenas de valor adicionales que

se muestran en el siguiente grafico:

1)

2)

3)

Gréfico iv. Sistema de valor

Fuente: (Olmedo et al., 2004)

Las cadenas de valor de los proveedores: las cuales crean y le aportan los
abastecimientos esenciales a la propia cadena de valor de la empresa. Los
proveedores incurren en costos al producir y despachar los suministros que
requiere la cadena de valor de la empresa. El costo y la calidad de esos
suministros influyen en los costos de la empresa y/o en sus capacidades de
diferenciacion (Quintero & Sanches, 2006).

Las cadenas de valor de los canales: son los mecanismos de entrega de los
productos por parte de la empresa al usuario final o cliente. Los costos y
margenes de los distribuidores son parte del precio que paga el usuario final. Las
actividades desarrolladas por los distribuidores de los productos o servicios de la
empresa afectan la satisfaccion de este (Quintero & Sanches, 2006).

Las cadenas de valor de los compradores: que son la fuente de diferenciacion
por excelencia, puesto que en ellas la funcién del producto determina las

necesidades del cliente (Quintero & Sanches, 2006).

Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempefian para disefiar, producir,

llevar al mercado, entregar y apoyar a sus productos. Todas esas actividades pueden

ser representadas usando la cadena de valor, como se puede ver en el grafico que se

muestra a continuacion:
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Gréfico v. La cadena de valor en la empresa
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Fuente: (Olmedo et al., 2004)

El modelo propuesto permite analizar el desempefio de una empresa organizando el
analisis en virtud de cinco actividades primarias y cuatro actividades de apoyo, siendo
cada una de estas actividades fuente potencial de ventajas competitivas en costos o
diferenciacion, cuyas interrelaciones permitan lograr un mayor valor diferencial
emergente que pueda ser apreciado y reconocido por los compradores, en detrimento

de otras ofertas de la competencia (Alonso, 2008).

Margen: es la diferencia entre el valor total y el costo colectivo de desempefiar las

actividades de valor.

Actividades de valor: Son las distintas actividades que realiza una empresa. Se dividen

en dos amplios tipos:

a) Actividades primarias: son las implicadas en la creacion fisica del producto, su

veta y transferencia al comprador, asi como la asistencia posterior a la venta. Se

dividen a su vez en las cinco categorias genéricas que se observan en el gréfico.
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b)

Actividades de apoyo: sustentan a las actividades primarias y se apoyan entre si,

proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos humanos y varias

funciones de toda la empresa.

Porter define los generadores como un conjunto de factores en la cadena de valor que

tienen incidencia especial sobre los costos o sobre el valor generado, en las actividades

de la cadena de valor (Quintero & Sanches, 2006). Estos pueden ser:

a)

b)

Generadores de costos: son las causas estructurales de costo de una actividad

en la cadena de valor de una organizacion y pueden estar mas o menos bajo el
control de la empresa. Algunos generadores de costo de la cadena de valor
podrian ser: las economias de escala, el aprendizaje, el patron de uso de
capacidad, la vinculacion entre las distintas actividades, vinculos entre unidades
organizacionales, grado de integracion, la actuacion a tiempo, las politicas de la
empresa, la localizacién, y politicas gubernamentales, entre otras.

Generadores de valor: son las razones fundamentales dentro de la cadena de una

organizacion de porque una actividad es Unica. En esta se encuentran: las
politicas empresariales, los vinculos entre las actividades de la cadena, la
ubicacion, el aprendizaje, las politicas publicas, entre otros.

La ventaja competitiva en la cadena de valor

Por ventaja competitiva se entienden todas las caracteristicas o atributos de un producto

0 servicio que le dan una cierta superioridad sobre sus competidores inmediatos. Estas

pueden ser de naturaleza variada y referirse al mismo producto o servicio, a los servicios

necesarios o afiadidos que acompafan al servicio base, o a las modalidades de

produccién, de distribucién o venta del producto o de la empresa (Quintero & Sanches,

2006).

La ventaja competitiva puede ser:

a)

Externa: cuando se apoya en una de las cualidades distintivas del producto que
constituyen un valor para el comprador, que puede lograrse por la reduccién de
sus costos de uso o por el aumento de su rendimiento de uso (Quintero &
Sanches, 2006).

45



b) Interna: cuando se apoya en una superioridad de la empresa en el dominio de los
costos de fabricacion, administracion o gestion del producto o servicio y que
aporta de esa forma un valor al fabricante, proporcionando asi un costo unitario

inferior al del competidor mas cercano (Quintero & Sanches, 2006).

Por otro lado, Porter sefiala que las ventajas competitivas pueden ser:

a) Por costos: estan asociadas con la capacidad de ofrecer un producto al costo
minimo para los clientes (precio, costos de traslado, de espera, de molestias, entre
otros).

b) Por diferenciacion o valor: basadas en la oferta de un producto con atributos
unicos, apreciables por los clientes, que lo distinguen de la competencia (dada por
la diferencia de empaque, financiamiento, disefo, servicio postventa, estilo,

asistencia técnica).

HCE cuenta con una ventaja interna por su costo unitario inferior a la competencia segun
sus indicadores financieros mientras que Grupo Posadas posee una ventaja competitiva
por diferenciacidon, ya que posee ciertos atributos que son apreciados por el segmento
de negocios principalmente. Esta informacion se encuentra mas detallada en el capitulo

5 de resultados de la presente tesis.
2.5.2 El diamante de Porter

Se trata de un esquema grafico en el cual se relacionan los indicadores a nivel micro que
influyen decisivamente para que un pais, una region, una comunidad o, incluso, una
empresa sea realmente competitivo(a). El diamante de Porter sugiere que existen
razones concretas para que cada pais, region, localidad, sector de la economia o
empresa sean mas competitivos que otros. Es decir, analiza los factores que
generan ventajas competitivas que permiten que, por ejemplo, una marca se consolide

como la primera de su campo.

Los cuatro componentes del diamante se muestran en el grafico de la siguiente pagina:
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1)

2)

Gréafico vi. Diamante de Porter

Fuente: La Ventaja Competitiva de las Naciones, Michael Porter.

Condiciones de los factores: la posicion de la empresa en factores de
produccion, tales como mano de obra calificada o infraestructura, necesarios para
competir en una industria dada.

Porter asegura que los factores que garantizan un alto posicionamiento en el
mercado son los creados por las propias compafias, contraviniendo la opinién de
guienes consideran que son los factores que se han heredado. Para él, la
innovacion y la creacién estan directamente ligadas a la productividad y, por
supuesto, a las ventajas competitivas.

Condiciones de la demanda: la naturaleza de la demanda por el producto o el
servicio ofrecido por la industria en su mercado de origen.

Porter asegura que también la demanda tiene una influencia indirecta cuando se
trata de generar ventajas competitivas. Si un grupo de compradores es exigente,
esta bien informado y mantiene una actitud critica frente a lo que le ofrecen, las
empresas de ese sector inexorablemente tendran que hacer su mejor esfuerzo
para satisfacer esa demanda. Mejor dicho, se veran obligadas a innovar en cada

nueva oportunidad y buscaran nuevas alternativas de comercializacion. De hecho,
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las empresas pueden ir un poco mas alla y tratar de anticiparse a lo que sus
clientes podrian necesitar en un corto o medio plazo.

3) Industrias relacionadas y de apoyo: la presencia o ausencia de industrias
proveedoras y otras industrias relacionadas que sean competitivas.

Se puede entender como la competitividad que puede existir entre sus miembros
por alcanzar ciertos margenes de produccion; en ultimas, es la empresa la que se
beneficia de esta circunstancia.

4) Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa: las condiciones que rigen

coémo las empresas se crean, se organizan y se gestionan, asi como la naturaleza
de la rivalidad doméstica.
El solo hecho de saber que otra marca busca lo mismo genera un efecto
estimulante que, a medio o largo plazo, ayuda a mejorar la calidad del producto,
crear nuevas estrategias de mercado y emprender un proceso de mejora continua
del cual se derivaran nuevas ventajas competitivas. Este estimulo también se
genera a nivel interno cuando la estructura de la propia empresa genera
competitividad como una forma de aumentar el rendimiento y la productividad
(Schoaol), 2018).

Estos determinantes crean el entorno en el cual las empresas nacen y aprenden a
competir. Cada punta del diamante —y el diamante como sistema— afecta los ingredientes
esenciales para alcanzar el éxito competitivo: la disponibilidad de los recursos y
habilidades necesarios para la ventaja competitiva en una industria; la informacion que
determina las oportunidades que las compafias perciben y las direcciones en las cuales
despliegan sus recursos y habilidades; las metas de los duefios, ejecutivos y empleados
de las empresas; y, lo mas importante, las presiones para que las empresas inviertan e
innoven (Porter, 2008).

Acorde a lo anterior, se observa que las condiciones de la demanda influyen en la ventaja
competitiva de GP y GHSF pues han atendido las solicitudes que sus huéspedes han
demandado respecto a RSC y Sostenibilidad, pues con el paso del tiempo la sociedad

ha exigido organizaciones cada vez mas sustentables, por lo tanto, las cadenas estan al
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pendiente de los nuevos intereses de los clientes. Por su parte HCE lo ha implementado
desde la construccion de su primer hotel.

Prueba de ello son sus informes o reportes de sostenibilidad que afio con afio no solo
actualizan y mejoran, también son publicados para su consulta. En ellos se encuentran
detalladas ampliamente, todas cada una de las actividades realizadas al afio y por
departamento.

El desarrollo sustentable ya forma parte de las industrias relacionadas y de apoyo del
Diamante de Porter, pues a modo de competir o diferenciarse, los hoteles copian de su

competencia o de otras industrias la implementacién de actividades mas responsables.

Respecto a la estrategia, estructura o rivalidad de la empresa dentro del Diamante, en
las tres cadenas se ha mejorado la calidad, se han inventado nuevas estrategias de
mejora continua dentro y fuera de cada una de las empresas, |0 que deriva ventajas

competitivas.
2.5.3 La creacion de valor en los servicios

Philip Kotler, referente por excelencia en temas de Marketing define servicio como:
cualquier actividad o beneficio que una parte ofrece a otra, y que basicamente es

intangible y no tiene como resultado la posesién de algo.

Segun dicho autor existen cuatro caracteristicas distintivas que deben considerarse en

los servicios (Alonso, 2008):

¢ Intangibilidad: el servicio no puede someterse al juicio de ninguno de nuestros
sentidos.

e Inseparabilidad: el proveedor, cualquiera sea su forma, es parte del servicio que
brinda.

e Variabilidad: la calidad del servicio depende en todo momento de sus ejecutores,
asi como de las condiciones del contexto en el cual se presta.

e Caducidad: los servicios no se almacenan ni se guardan para despueés, se

extinguen con su prestacion.
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En el contexto de los servicios, el valor se define como la importancia que obtiene una
accion especifica con relacion a las necesidades de un individuo (o empresa) en un
momento especifico, menos los costos que participan en la obtencion de tales beneficios
(Lovelock, Reynoso, D’Andrea, & Huete, 2004, p.67).

Las empresas crean valor al ofrecer los tipos de servicios que los clientes necesitan, al
presentar con exactitud sus capacidades y entregarlos de modo agradable y conveniente
a un precio aceptable. A cambio, las empresas reciben valor de sus clientes, ante todo
en la forma del dinero que el cliente pagd para adquirir y usar los servicios en cuestion.
Dichas transferencias de valor ilustran uno de los conceptos fundamentales de la
empresa de servicio, el del intercambio, el cual tiene lugar cuando una parte obtiene valor
de la otra a cambio de algo de valor. Estos intercambios no se limitan a la compra y
venta, pues un intercambio de valor también ocurre cuando los empleados van a trabajar
a una empresa. El patron obtiene el beneficio del esmero del trabajador y, a cambio, el
empleado recibe sueldos, beneficios y quiza experiencias valiosas como la capacitacion,

la experiencia laboral y el trabajo con colegas amistosos (Lovelock et al., 2004, p.67).

Segun lo que establece Lovelock, se determina que al llevar a cabo la RSC en respuesta
a las necesidades de los clientes y en general de la sociedad de adquirir productos y
servicios mas responsables, se adquiere gran valor y no solamente monetario. Por medio
de la publicidad de boca en boca que los clientes realizan sin pagar un solo centavo, asi
como la confianza a partir de que se esta cuidando el medio en el que viven, las

empresas logran su lealtad a largo plazo.

Estrategia de competitividad

Sin conocer qué caracteristicas del servicio son las que interesan a los clientes, es dificil
gue los gerentes puedan desarrollar una estrategia competitiva adecuada para sus
comparfiias y sus servicios y mas dificil aun evaluar el desempefio de un servicio en el
mercado (Lovelock et al., 2004, p. 211).

En un entorno muy competitivo existe el riesgo de que los clientes perciban poca
diferencia real entre las alternativas en competencia y que, en consecuencia, sus

elecciones se basen en el precio. A medida que se intensifica la competencia en el sector
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de los servicios, es cada vez mas importante que las organizaciones de servicios se

diferencien de manera significativa para los clientes (Lovelock et al., 2004, p.212).

La estrategia competitiva puede tomar diferentes caminos. Como sefiala George Day:
“La variedad de formas en las que una compaiiia puede lograr una ventaja competitiva
enseguida descalifica cualquier generalizacion o receta simplista... Antes que nada, un
negocio debe distinguirse de sus competidores. Para tener éxito, debe identificarse y
promocionarse como el mejor proveedor de los atributos que importan a su mercado

objetivo’.

Citando nuevamente a Lovelock, el autor recomienda que, en lugar de competir en un
mercado completo, las compafias deben enfocar sus esfuerzos en aquellos clientes a
los que pueda atender mejor. En términos de la administracion de servicios, enfoque
significa ofrecer una variedad de servicios relativamente pequefio a un segmento de
mercado especifico, o sea, un grupo de clientes que tiene caracteristicas, necesidades,
comportamientos de compra y patrones de consumo similares (Lovelock et al., 2004,
p.213).

Segun Robert Johnston, el grado de enfoque de una compafiia se puede describir en

dos dimensiones:

I. Enfoque de mercado: determina si una compafiia apunta a uno o varios
mercados.
II. Enfoque de servicio: establece si una compafiia ofrece pocos o muchos

servicios

Las distintas compafiias de servicios varian mucho en su capacidad de atender distintos
tipos de clientes. Por lo tanto, en lugar de tratar de competir en un mercado completo, tal
vez contra competidores superiores, cada compafia debe adoptar una estrategia de
segmentacion de mercado e identificar los sectores de mercado a los que puede llegar
mejor (Lovelock et al., 2004, p.214).

La mayoria de las compafias de servicios tratan de lograr economias de escala al
apuntar a todos los clientes de un segmento de mercado especifico con una atencion

similar. Se puede lograr una estrategia de personalizacibn masiva — la oferta de un
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servicio con algunos elementos individualizados a una gran cantidad de clientes por un
precio relativamente accesible — a través de la oferta de un servicio basico estandarizado
gue, a la vez, cuente con elementos a medida adicionales para satisfacer los

requerimientos individuales de los clientes (Lovelock et al., 2004, p.214)

HCE se enfoca en ofrecer una variedad de servicios relativamente pequefio a un
segmento de mercado especifico, es decir, un grupo de clientes que tiene caracteristicas,
necesidades, comportamientos de compra y patrones de consumo similares; por lo que
llega a todos sus clientes. GP cuenta con una vasta variedad de producto turistico donde
las “iniciativas responsables” se llevan a cabo en sdlo algunos de sus hoteles, no
alcanzando impacto en todos sus clientes, a la fecha no existe algin Reporte de
Sostenibilidad y RSC.

Practicas insignia como las que plantea tener Grupo Hotelero Santa Fe ayudaria fundaria
mas competitividad en materia de sostenibilidad y responsabilidad social.

Como se menciond en la primera parte de este capitulo, es realmente importante conocer
muy bien a la empresa como parte de un suprasistema. Porter complementa esta
concepcion de conocer muy bien a la empresa internamente con la cadena de valor y el
entorno con el diamante. Adicional a ello identificando las fuentes potenciales de ventajas
competitivas se logra una diferenciacion en el mercado, lo cual es el objetivo principal de

cualquier organizacion.

2.6 El Desarrollo sustentable
2.6.1 Antecedentes

Es un concepto que comenzé a configurarse a fines de la década de 1960 cuando el
Club de Roma? convocé a diferentes personalidades entre cientificos, académicos,
socibélogos y politicos para que analizaran las grandes modificaciones que estaba

sufriendo el medio ambiente (Diaz Coutifio, 2011, p.100).

3 Organizacion internacional no gubernamental fundada en 1968, que agrupa a cientificos y personalidades politicas y publicas de
muchos paises preocupados por mejorar el futuro del mundo a largo plazo de manera interdisciplinar.
http://www filosofia.org/enc/ros/roma.htm
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Posteriormente en 1971 en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio
Ambiente, se realizé la Declaracion de Estocolmo, la cual tiene siete proclamas y 24
principios (Diaz Coutifio, 2011) . El principio nimero 1 expresa la conviccién de que “el
hombre tiene el derecho fundamental a la libertad, la igualdad y el disfrute de condiciones
de vida adecuadas en un medio de calidad tal, que permita llevar una vida digna y gozar
de bienestar, y tiene la solemne obligacion de proteger y mejorar el medio para las

generaciones presentes y futuras” (Handl, 2012).

En 1983, la ONU establecio la Comisién Mundial sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo,
la cual quedo a cargo de la sefiora Gro Harlem Brundtland. Las tareas de su grupo de
trabajo llamado Comisién Brundtland culminaron en abril de 1987 con la publicacion del
documento llamado Nuestro futuro comun o Reporte Brundtland (Diaz Coutifio, 2011,
p.100).

El documento advierte que la humanidad debe cambiar los modos de vivir y de
interaccion comercial si no desea el advenimiento de una era con niveles de sufrimiento
humano y degradacion ecoldgica inaceptables. Asimismo, indica que estd en manos de
la sociedad hacer que el desarrollo sea sustentable, es decir, asegurar que “satisfaga las
necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones

para satisfacer las propias”.

El reporte sugiere como conceptos clave en las politicas de desarrollo sustentable los
siguientes puntos: la satisfaccion de las necesidades basicas de la humanidad; la
necesaria limitacion del desarrollo impuesta por el estado actual de la organizacion
tecnoldgica y social; su impacto sobre los recursos naturales; y la capacidad de la

biosfera para absorber dicho impacto.

La Comision propuso siete estrategias para emprender la ruta hacia el desarrollo

sustentable:

1. Reactivar el crecimiento.
2. Cambiar la calidad del crecimiento.
3. Satisfacer las necesidades esenciales de empleo, alimentacion, energia, agua y

sanidad.
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Asegurar un nivel sustentable de la poblacion.
Conservar y mejorar la base de recursos.

Reorientar la tecnologia y manejar el riesgo.

N o o A

Relacionar el medio ambiente con las decisiones econémicas.

En la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Medio Ambiente y Desarrollo, conocida
mas bien como la “Cumbre de la Tierra” y celebrada en Rio de Janeiro en 1992, se afind
aun mas el concepto de desarrollo sostenible y se explicitd en la Agenda XXI adoptada
por la conferencia. Desde entonces, muchos gobiernos nacionales han adoptado la
sostenibilidad como politica fundamental de desarrollo ((Organizacion Mundial del
Turismo), 1999b).

Posteriormente, surgi6 la idea de elaborar un Manifiesto para la Sustentabilidad en el
Simposio de Etica y Desarrollo Sustentable celebrado en Bogota Colombia en el afio
2002. El manifiesto por la vida. Por una ética para la sustentabilidad declara que “la
sustentabilidad se funda en el reconocimiento de los limites y potenciales de la
naturaleza, asi como la complejidad ambiental, inspirando una nueva comprension del

mundo para enfrentar los desafios de la humanidad en el tercer milenio” (Galano, 2002).

Agrega que “el concepto de sustentabilidad promueve una nueva alianza naturaleza-
cultura fundando una nueva economia, reorientando los potenciales de la ciencia y la
tecnologia, y construyendo una nueva cultura politica fundada en una ética de la
sustentabilidad que renuevan los sentidos existenciales, los mundos de vida y las formas

de habitar el planeta Tierra” (Galano, 2002).

A lo largo del tiempo se han desarrollado otros acuerdos internacionales en diversos
asuntos donde el propdésito central ha sido proteger el Medio Ambiente y la salud de las

personas, por mencionar algunos se tiene (Data), n.d.):

% Convenio de Rotterdam: responsabilidad compartida y esfuerzos conjuntos de los
paises parte, en la esfera de comercio internacional de ciertos productos quimicos
peligrosos.

% Convencion sobre el Comercio Internacional de Especies Amenazadas de Fauna

y Flora Silvestres, 1975: velar que el comercio internacional de especimenes de
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animales y plantas silvestres no constituya una amenaza para Su propia

supervivencia.

/7
A X4

Convencidon RAMSAR, 1975: conservacion y uso racional de los humedales

mediante acciones locales y nacionales.

X/
°e

Convenio de Viena sobre Ozono, 1988: medidas concretas para la eliminacion del
uso de sustancias que agoten la capa de ozono para evitar dafos a la salud y el
medio ambiente.

% Convenio Marco de las Naciones Unidas sobre Cambio Climatico, 1992: proteger
el sistema climatico en beneficio de las generaciones presentes y futuras, sobre
la base de la equidad y de conformidad con sus responsabilidades comunes pero
diferenciadas y sus respectivas capacidades (“Tratados internacionales de
desarrollo sostenible,” n.d.).

% Convenio de Basilea, 1992: control transfronterizo y eliminacion de residuos

peligrosos para la salud y el medio ambiente.

R/
A X4

Convenio sobre la Diversidad Bioldgica, 1993: conservacion de la diversidad
biologica, utilizacion sostenible de los componentes de la biodiversidad y la
participacion justa y equitativa en los beneficios derivados de la utilizacion de los
recursos energeticos.

% Protocolo de Kioto, 2005: reduccién de emisiones de gases de efecto invernadero

globales (“Tratados internacionales de desarrollo sostenible,” n.d.) .

% Convenio de Minamata, 2017: proteccién de la salud humana y el medio ambiente
de los efectos adversos del mercurio.

Actualmente, los Obijetivos del Desarrollo Sostenible (ODS) son los de mayor
importancia, fueron adoptados en 2015 y cada objetivo tiene asociadas metas
especificas que deben alcanzarse al 2030. Son criterios globales de caracter voluntario,
gue tienen como propdsito erradicar la pobreza, proteger el Medio Ambiente, combatir el
Cambio Climético y asegurar la prosperidad para todos, como parte de una nueva

agenda de Desarrollo Sostenible (Desarrollo), n.d.).
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Los 17 ODS estan integrados, ya que reconocer que las intervenciones en un area
afectaran los resultados de otras y que el desarrollo debe equilibrar la sostenibilidad

medio ambiental, econdmica y social (Desarrollo), n.d.).

El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo es el principal organismo con
una posicion Unica para ayudar a implementar los objetivos en 170 paises y territorios

con soluciones integradas, los cuales se muestran a continuacion:

llustracion ii. Objetivos del Desarrollo Sostenible, ONU

SALUD EDUCACION IGUALDAD
YBIENESTAR DECALIDAD DE GENERO

TRABAJO DECENTE 1 REDUCCION DELAS
Y CRECIMIENTO DESIGUALDADES
ECONOMICO

af O

1 ACCION 1 4 VIDA 1 PAZ, JUSTICIA 1 ALIANZAS PARA
PORELCLIMA SUBMARINA EINSTITUCIONES LOGRAR @)
TERRESTRES SOLIDAS LOS OBJETIVOS =

DE DESARROLLO
@ SOSTENIBLE

Fuente: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

2.6.2 Escenarios y dimensiones de la sustentabilidad

La dimensidn se entiende como aspecto, del que resulta posible definir una medida fisica;
asimismo, permite describir el concepto de escenario, el cual se asume como el lugar en
el gue se desarrolla una acciéon o un suceso o como el conjunto de circunstancias o
ambiente que rodean a una persona o situacion. El escenario comprende, al menos tres
elementos centrales: la gente, el territorio en su dimensién geomorfologica y el tiempo
(Diaz Coutifio, 2011, p.102).

Por lo anterior, la sustentabilidad se encuentra en tres escenarios:

56



e Escenario _econémico: la unidad que converge en todo escenario de la

sustentabilidad se forma con la gente y su comunidad, le sigue el territorio en tanto
unidad geomorfolégica y como construccion social. En el territorio se descubren
las formas diversas en que las comunidades y su gente manejan los recursos de
los que disponen para la produccion de bienes y servicios. El escenario econémico
se nutre de los criterios de identidad de la comunidad para estimular cambios
productivos. Son el resultado de la manera como las sociedades se organizan
para usar los sistemas naturales en los que se apoya su reproduccién (Diaz
Coutifio, 2011, p.103).

e Escenario sociocultural: se trata de cimentar la democracia y de tender puentes

para la inclusién de toda la gente y trascender hacia la equidad social, previo
analisis de la realidad socioeconomica de la comunidad. A partir de ello se
identifican y se estudian los efectos de las actividades sociales sobre los
ecosistemas locales, asi como el impacto humano sobre éstos como un factor que
hace mas compleja y la prediccién social (Diaz Coutifio, 2011, p.103).

e Escenario natural: tiene como objetivo estudiar con detalle las perturbaciones

ambientales y los factores fisicos que determinan el entorno ambiental. Surge de
la premisa que sostiene que el futuro del desarrollo depende de la capacidad que
tengan los actores institucionales y los agentes econdmicos para conocer y
manejar, segln su perspectiva a largo plazo, los recursos naturales renovables y

su medio ambiente (Estrella & Gonzélez, 2014).

Por lo tanto el desarrollo sustentable es un enfoque multidisciplinario, a multiescala, con
multiperspectiva porque abarca la economia, la cultura, las estructuras sociales, el uso

de los recursos, etc. (Diaz Coutifio, 2011, p.107).

A medida que pasa el tiempo, es mayor el nUmero de voces que claman por politicas y
estrategias que promuevan el desarrollo de procesos industriales ecoldgicos, agricolas,
urbanos, asi como de nuevos patrones de produccion y consumo que reduzcan el flujo
de materiales y energia por unidad de la actividad economica (Diaz Coutifio, 2011,
p.112).
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Un sistema econdmico se hace globalmente mas insostenible a medida que, de manera
directa o indirecta, utiliza y degrada cantidades crecientes de energia y materiales
extraidos de la corteza terrestre o de los obtenidos de la sobreexplotacion de
ecosistemas, especies, 0 recursos considerados renovables. Estos usos dejan una
huella de destruccion ecologica observable en el territorio que se requiere para obtener
los recursos o depositar o digerir los residuos. Asimismo, el deterioro de la calidad interna
de dicho sistema puede acarrear su insostenibilidad, no sélo global, sino también local
(Diaz Coutifio, 2011, p.112).

La sustentabilidad se relaciona con la calidad de vida de una comunidad, en la medida
gue los ecosistemas econémicos, sociales, y ambientales que constituyen la comunidad
también contribuyan a mantener un nivel significativo de salud y capacidad productiva

para los habitantes tanto presentes como futuros (Diaz Coutifio, 2011, p.113).

Cuando a la sociedad, la economia y el medio ambiente se les mira como entidades
separadas, como partes de la comunidad no relacionadas, los problemas también se ven
como tdpicos aislados. Se requiere de un punto de vista en que la comunidad tome en
cuenta relaciones entre la economia, el medio ambiente y la sociedad (Diaz Coutifio,
2011, p.114).

La economia se halla dentro de la sociedad, dado que todas las partes de la economia
humana requieren de la interaccién entre toda la gente. Sin embargo, la sociedad es algo
mas que economia; también se constituye de amigos, familia, musica, arte, religion y
valores que son elementos importantes. La sociedad actual existe totalmente dentro del
medio ambiente. Nuestros requerimientos basicos vienen el medio ambiente, asi como
la energia y las materias primas para los hogares, el transporte y los productos de los

gue dependemos (Diaz Coutifio, 2011, p.114).

Retomando la definicion de dimension como aspecto del que resulta posible definir una

medida fisica, las que se encuentran en los escenarios ya mencionados son:

e Dimensién econdémica: se centra en mantener el proceso de desarrollo
econdmico por vias o6ptimas hacia la maximizacién del bienestar humano,

teniendo en cuenta las restricciones impuestas por la disponibilidad del capital
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natural. Se piensa en los factores como aspectos complementarios, mas que
como sustitutos (Diaz Coutifio, 2011, p.114).

e Dimensidn social: consiste en reconocer el derecho a un acceso equitativo a los
bienes comunes para todos los seres humanos, en términos intrageneracionales
e intergeneracionales, tanto entre géneros como entre culturas. Es el conjunto de
relaciones sociales y econdmicas que se establecen en cualquier sociedad y que
tienen como base la religion, la ética y la cultura (Diaz Coutifio, 2011, p.115).

e Dimension ambiental: presta especial atencion a la biodiversidad, y sobre todo,
a recursos como el suelo, el agua y la cobertura vegetal, que son los factores que
en un plazo menos determinan la capacidad productiva de determinados espacios
(Diaz Coutifio, 2011, p.115).

2.6.3 Indicadores de sustentabilidad

Los indicadores comunmente utilizados por la mayoria de los paises, como el Producto
Nacional Bruto (PNB) o las mediciones de las corrientes individuales de contaminacion
o de recursos, no dan indicaciones precisas de sostenibilidad. Los métodos de
evaluacion de la interaccion entre diversos parametros sectoriales del medio ambiente y
el desarrollo son imperfectos o se aplican deficientemente (Diaz Coutifio, 2011, p. 107-
108).

Un indicador es una variable que, en funcién del valor que asume en determinado
momento, despliega significados que no son aparentes de inmediato y que los usuarios
decodificaran més alla de lo q muestran directamente, porque existe un constructo

cultural y e significado social que se asocia a él (Diaz Coutifio, 2011, p.108).

Un indicador sea cualitativo o cuantitativo es una sefal y reflejo de los juicios de valor de
quien los calcula y de quien los interpreta, deben tener la factibilidad de ser analizados
ademas de una metodologia de medicion fija (Diaz Coutifio, 2011).

Stuart Hart, director de la Iniciativa de la Empresa Sustentable en la Universidad de
Carolina, menciona que un indicador es algo que ayuda a entender dénde estas, por cual
camino estas yendo y qué tan lejos te encuentras de donde quieres estar. Un buen

indicador alerta de los problemas antes de que éstos sean criticos y ayuda a reconocer
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gué necesidades se deben resolver para arreglar el problema (Diaz Coutifio, 2011,
p.109).

Los indicadores de sustentabilidad constituyen un sistema de sefiales que permiten a los
gobiernos nacionales, locales, comunidades, empresas publicas y privadas, segun sea
el caso, evaluar su progreso en la gestion ambiental o respecto del desarrollo
sustentable. Permiten que los distintos actores y usuarios puedan compartir una base
comun de informacion selecta y procesada, lo que facilita la objetivacién de los procesos
de decision, asi como su ordenamiento, jerarquizacion y enriquecimiento mediante el

fortalecimiento de la participacion ciudadana (Diaz Coutifio, 2011, p.109).

Los recursos naturales proveen los materiales para la produccion, de los cuales
dependen el empleo, y las utilidades de los accionistas. Los empleos afectan la tasa de
pobreza y ésta, a su vez, se relaciona con el crimen. La calidad del aire, el agua y los
materiales que se usan en la produccién tienen un efecto sobre la salud. Todos ellos
también tienen un efecto sobre las utilidades de los accionistas (Diaz Coutifio, 2011,
p.110).

De la misma manera, en los problemas de salud, la mala calidad del aire o la exposicion
a materiales téxicos tienen un efecto negativo sobre la productividad del trabajador, y
esto contribuye a elevar los costos del seguro para los servicios médicos. Los indicadores
de sustentabilidad son multidimensionales y muestran las relaciones entre la economia

de la comunidad, el medio ambiente y la sociedad (Diaz Coutifio, 2011, p.110).

Existen diversos marcos o estructuras de andlisis para la organizacion de un sistema de
indicadores. Son dos los modelos mas utilizados y que se basan en el principio de

causalidad:

a) Modelo PER (presion-estado-respuesta): desarrollado por la Organizacion de
Cooperaciéon y el Desarrollo Econémico (OCDE). Supone que las actividades
humanas ejercen una presion sobre el medio, que éste, a su vez, registra cambios
de estado en funcion de ellas, y que la sociedad responde mediante la adopcion
de medidas que tratarian de mantener equilibrios ecolégicos que le parecen
adecuados (Diaz Coutifio, 2011, p.110).
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b) Modelo FPEIR (fuerzas motrices-presion-estado-impacto-respuesta): version
extendida del modelo PER desarrollado por la Agencia Europea de Medio
Ambiente (AEMA). Supone que las actividades humanas ejercen presion sobre el
medio fisico, y como consecuencia su estado cambia, lo que produce impactos
sobre la salud humana, los ecosistemas y recursos. Esta situacion da lugar a
respuestas de las sociedades humanas que inciden en las fuerzas motrices, en
las presiones o en el estado o los impactos directamente (Diaz Coutifio, 2011,
pl11).

2.6.4 El turismo sustentable

Son mas numerosos los turistas con sensibilidad ambiental y social que buscan destinos
bien planificados y menos contaminados, y que dejan a un lado los mal disefiados con
problemas ambientales o sociales. Aumentan los destinos turisticos que adoptan un
enfoque de planificacion y gestion del desarrollo turistico y que buscan un turismo de
buena calidad que evite problemas ambientales y sociales y que optimice los beneficios
econdémicos ((Organizacién Mundial del Turismo), 1999b).

La importancia del turismo para el desarrollo sostenible y la importancia de que el turismo
adopte los principios de sostenibilidad cada vez son mas reconocidas en los foros
internacionales y en las declaraciones politicas ((Programa de las Naciones Unidas para
el Medio Ambiente Organizacién Mundial del Turismo), 2006). Por mencionar algunos se

encuentran:

< El Codigo Etico Mundial para el Turismo de la Organizacion Mundial del Turismo,
1999: el cual incluye muchos de los principios del desarrollo sostenible del turismo
articulado por la Comision de las Naciones Unidas sobre Desarrollo Sostenible y
otros. Destaca el papel especial del turismo en la contribucidén a un entendimiento
y respeto mutuo entre pueblos y como vehiculo para la satisfaccion individual y
colectiva.

% Convenio sobre la Diversidad Biolégica, Directrices sobre Biodiversidad y
Desarrollo Turistico, 2003: donde se invita a los gobiernos a integrar estas
directrices en la redaccion o revision de sus estrategias o planes para el desarrollo

turistico, en las estrategias de biodiversidad nacionales y en los planes de accién,
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y en otras estrategias sectoriales relacionadas, consultando con los agentes
interesados.

s Declaracibn de Quebec sobre el Ecoturismo, 2002: la cual establecio
recomendaciones de los participantes a la Cumbre a los gobiernos, a la industria
turistica y a otros agentes sobre diversas medidas que deberian tomarse para

fomentar el desarrollo del ecoturismo.

La Organizacion Mundial del Turismo (OMT) es la agencia de las Naciones Unidas
responsable de la promocién de un turismo responsable, sostenible y universalmente
accesible. Desde la “Cumbre de la Tierra”, ya mencionada en este capitulo, en Rio de
Janeiro en 1992, la OMT ha adoptado el enfoque sostenible para el turismo y aplica
principios de desarrollo sostenible en todos sus estudios de planificacion y desarrollo,
ademas ha definido el desarrollo sostenible de la siguiente manera:

“El desarrollo sostenible atiende a las necesidades de los turistas actuales y de las
regiones receptoras y al mismo tiempo protege y fomenta las oportunidades para el
futuro. Se concibe como una via hacia la gestion de todos los recursos de forma que
puedan satisfacerse las necesidades econOmicas, sociales y estéticas, respetando al
mismo tiempo la integridad cultural, los procesos ecoldgicos esenciales, la diversidad
biolégica y los sistemas que sostienen la vida” ((Organizacion Mundial del Turismo),
1999D).

En el marco de esta declaracién fundamental, se pueden ampliar los principios de
desarrollo turistico sostenible de la forma siguiente ((Organizacion Mundial del Turismo),
1999Db):

e Los recursos naturales, histéricos, culturales y de otro tipo empleados por el
turismo se conservan para su uso continuado en el futuro, reportando asi al mismo
tiempo beneficios a la sociedad actual.

e EIl desarrollo turistico se planifica y gestiona de forma que no cause serios
problemas ambientales o socioculturales en la zona de turismo.

e La calidad ambiental global de la zona turistica se mantiene y mejora donde sea

necesario.
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e Se mantiene un alto nivel de satisfaccion turistica de forma que los destinos
retienen su comerciabilidad y prestigio.

e Los beneficios del turismo se reparten ampliamente por toda la sociedad.

AGENDA XXI es un programa global de actuaciones adoptado por 182 gobiernos en la
“Cumbre de la Tierra” en 1992 sobre importantes cuestiones ambientales y de desarrollo
a nivel mundial. Constituye un plan para garantizar el futuro sostenible del planeta. En
su marco, la Organizacién Mundial del Turismo, el Consejo Mundial de Viajes y Turismo
y el Consejo de la Tierra elaboraron el informe Agenda XXI para la Industria de los Viajes
y del Turismo: hacia un desarrollo ambientalmente sostenible. Este programa formula el
papel especifico que la industria de los viajes y turismo puede desempefar para lograr

los objetivos de la Agenda XXI ((Organizacién Mundial del Turismo), 1999b).

El Area de Prioridad VI de la Agenda XXI se ocupa de la participacién de todos los
sectores de la sociedad en el turismo. El énfasis en la participacion se dirige a la creacion
de oportunidades para todos los sectores sociales, con igual inclusion de mujeres,
jovenes, personas de edad e indigenas, de forma adecuada a la cultura y formas
comunitarias la cual requiere programas de capacitacion adecuados ((Organizacion
Mundial del Turismo), 1999b).

De acuerdo con una guia elaborada por la OMT, es indispensable contar con los
siguientes indicadores para garantizar la sostenibilidad dentro de la actividad turistica:

Tabla ii. Indicadores clave del turismo sostenible

INDICADOR MEDIDAS ESPECIFICAS

1. Proteccion del sitio Categoria de la proteccion del sitio segun el indice
de la Union Internacional para la Conservacion de la
Naturaleza

2. Presion (sobre el sitio) Numero de turistas que visitan el sitio (por afio/mes
maximo).

3. Intensidad de uso Intensidad de uso en alta temporada
(persona/hectérea).

4. Impacto social Ratio entre turistas y residentes (alta temporada y
exceso de tiempo).
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5. Control de desarrollo

Existencia de procedimiento de revision ambiental o
controles formales de desarrollo del sitio y
densidades de uso.

6. Gestion de desechos

Porcentaje de aguas residuales del sitio receptor del
tratamiento (entre otros indicadores adicionales
pueden incluirse los limites estructurales de la
capacidad infraestructural del sitio, como el
suministro de agua).

7. Proceso de planificacion

Existencia de plan regional organizado para la
region destino turistico (con inclusion de los
componentes turisticos).

8. Ecosistemas criticos

Numero de especies raras/en peligro.

9. Satisfaccion del turista

Nivel de satisfaccion de los visitantes (basado en
encuestas).

10. Satisfaccion de la poblacién
local

Nivel de satisfaccion de los residentes (basado en
encuestas).

11. Contribucion del turismo a
la economia local

Proporcion de la actividad econémica local generada
Gnicamente por el turismo.

indices compuestos

A. Capacidad turistica

Medida compuesta de la alarma temprana de
factores clave que afectan a la capacidad del sitio
para soportar diferentes niveles de turismo.

B. Presion sobre el sitio

Medida compuesta de los niveles de impacto sobre
el sitio (sus atributo naturales y culturales debidos al
turismo y otras presiones acumulativas del sector).

C. Atraccion

Evaluacién cuantitativa de los atributos del sitio que
lo hacen atractivo para el turismo y que pueden
cambiar con el tiempo.

Fuente: ((Organizacion Mundial del Turismo), 1997)

Por otro lado, se tienen los Criterios Globales de Turismo Sostenible los cuales son un

esfuerzo para alcanzar un entendimiento comun del turismo sostenible, y representan

los principios minimos de sostenibilidad a los que una empresa turistica debe aspirar.

Estos se organizan alrededor de cuatro temas principales: la planificacion eficaz para la

sostenibilidad; la maximizacién de los beneficios sociales y econdmicos para la

comunidad local; el mejoramiento del patrimonio cultural; y la reduccion de los impactos

negativos sobre el ambiente. Aunque los criterios se orientan inicialmente para el uso por

parte del sector hotelero y los operadores de turismo, tienen aplicabilidad en toda la

industria turistica (Council), 2013).
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Los criterios son parte de la respuesta brindada por la comunidad turistica frente a los
desafios mundiales que se presentan en los ODS de las Naciones Unidas (Council),
2013).

El desarrollo de una estrategia para el turismo sostenible deberia ser un proceso
participativo que implique a un conjunto de agentes interesados con el fin de lograr una
mayor adhesion a la estrategia y al compromiso para su implantacion. El conjunto de las
partes interesadas implicadas en el desarrollo de la estrategia deberia reflejar la
composicion de las estructuras de asociacién para el turismo en el ambito nacional o
local. Es necesario al principio garantizar un compromiso a largo plazo, tanto para la
estrategia como, fundamentalmente, para su implantacion. Se pueden identificar tres
fases en la formulacién de una estrategia ((Programa de las Naciones Unidas para el
Medio Ambiente Organizacion Mundial del Turismo), 2006):

I.  Analisis de las condiciones, problemas y oportunidades.
II. Identificacion de objetivos y adopcion de decisiones estratégicas.
[ll.  Desarrollo de politicas y planes de accion.

2.7 La Responsabilidad Social Corporativa

El concepto de responsabilidad social corporativa (RSC) o de una empresa (RSE)
aparecio en los Estados Unidos de América en los afios 50 del siglo XX, cuando se
empieza a gestar una conciencia social que obliga a las empresas a adquirir ciertos

compromisos con respecto a su entorno (Martos Molina, 2011).

La definiciones mas citadas y aplaudidas de la RSC es la aportada por el Observatorio
de Responsabilidad Social Corporativa, “la forma de conducir los negocios de las
empresas que se caracteriza por tener en cuenta los impactos que todos los aspectos
de sus actividades generan sobre sus clientes, empleados, accionistas, comunidades
locales, medioambiente y sobre la sociedad en general. Ello implica el cumplimiento
obligatorio de la legislacion nacional e internacional en el ambito social, laboral,
medioambiental y de Derechos Humanos, asi como cualquier otra accién voluntaria que
la empresa quiera emprender para mejorar la calidad de vida de sus empleados, las

comunidades en las que opera y de la sociedad en su conjunto” (Corporativa), n.d.).
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En el contexto de globalizacién, la aparicién del desarrollo sustentable afecta y da
preferencia cada vez mas a todas las areas de interés de la administracion. La proteccion
del medio ambiente, la responsabilidad social, la ética y la educacion, el desarrollo
sustentable y el pensamiento global, propuestas de actos locales son ejemplos de
asuntos entrelazados replanteando las nuevas reglas: hacer negocios en el siglo XXI es
diferente (Sloan et al., 2009, p.115).

La Responsabilidad Social Corporativa esté interesada en las obligaciones de la empresa
para ser responsable con todas las partes interesadas mientras opera. Se refiere a la
ética de negocio y responsabilidad social, es un concepto por el cual las empresas
integran los intereses y necesidades de los clientes, empleados, proveedores,
accionistas, comunidades y al Planeta dentro de estrategias corporativas. Esto implica
que las organizaciones necesiten replantear la razén por la que ellas existen de tal forma
que aclaren su impacto en el entorno local mientras opera progresivamente en un

contexto mas global (Sloan et al., 2009, p.118).

La maximizacion del valor de los accionistas se encuentra en el nicleo de la estrategia
de la organizacion, pero no exclusivamente. Es comun la colision entre intereses de los
accionistas y los de la comunidad, sin embargo, ninguna compafiia puede permitir
escoger los intereses de los accionistas sobre la frontera de los intereses de la
comunidad (Sloan et al., 2009).

Las partes interesadas y su involucramiento en la Responsabilidad Social Corporativa
(RSC) son:

e Proveedores: una empresa es vulnerable cuando existe un vinculo débil en su
cadena de suministro. Grandes empresas hoteleras pueden estimular a empresas
mas pequefias con quienes hacen negocios para implementar una estrategia de
RSC.

e Clientes: las empresas desempefian un papel esencial al desarrollar una relacion
honesta y transparente con sus clientes. Es necesario hacer saber a los clientes
los vinculos entre la economia local saludable y un ambiente atractivo y
balanceado. Se deben plantear iniciativas para unir a productores locales con

clientes y por lo tanto traer beneficio a la comunidad local. Una forma efectiva de
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educar a los clientes es resaltar el mensaje de sustentabilidad en toda la
atmosfera de la operacion.

Comunidad: se debe identificar a las instituciones y sus formas de beneficiar a la
comunidad local por medio de apoyo a proyectos de desarrollo ya sea con tiempo,
dinero u otros recursos. Ser sensible a las necesidades de la comunidad local
también incluye respetar su herencia cultural, asi como sus tradiciones.
Gobierno: la RSC esté sujeta a leyes, regulaciones, normas y costumbres de un
pais y enfrenta el reto global de adaptacion a situaciones cambiantes. Desde la
proteccion del medio ambiente hasta el trabajo infantil, practicas y estandares
laborales; los gobiernos nacionales establecen lo que es considerado base por lo
gue cada organizacion dentro de sus fronteras debe acatar.

Organizaciones No Gubernamentales: juegan un papel crucial en el desarrollo
sustentable. ONG’s han enfatizado aspectos humanitarios, la ayuda para el
desarrollo y el desarrollo sustentable. Hoy en dia también juegan un papel
consultivo y de presion politica para la elaboracion de legislaciones mas estrictas
y obligaciones para los negocios en todos los aspectos de la sustentabilidad.
Empleados: para hacer el mejor beneficio en la comunidad local, los empleados
deben ser locales en la medida de lo posible. Ser sensibles con las necesidades
de los empleados y tratarlos de una manera justa es de gran importancia
incluyendo asegurar un ambiente de trabajo seguro, paga de salarios justos, etc.
La capacitacion del medioambiental debe ser regularmente implementada y debe

incluir y motivar al staff para alcanzar mejores resultados.

En un contexto internacional la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO)

cuenta con un portafolio de mas de 18,400 normas que proveen a las empresas, el

gobierno y la sociedad de herramientas practicas en las tres dimensiones del desarrollo

sostenible: econdémica, ambiental y social.

La Norma Internacional ISO 26000, Guia sobre responsabilidad social, ofrece una guia

global pertinente para las organizaciones del sector publico y privado de todo tipo,

basada en un consenso internacional entre expertos representantes de las principales
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partes interesadas, por lo que alienta la aplicacion de mejores practicas en
responsabilidad social en todo el mundo (Normalizacién, 2010).

De acuerdo con esta norma, una organizacion es responsable con el medio en el que

opera, en funcién a siete objetivos corporativos:

Rendicion de cuentas

Transparencia

Comportamiento ético

Respeto hacia las partes interesadas
Legalidad

Normativa internacional

N o g M wDdhd e

Derechos humanos

Debido a que el contexto de esta investigacion se encuentra en territorio nacional, es
preciso mencionar al Centro Mexicano para la Filantropia (CEMEFI), organismo
vinculado con organizaciones nacionales e internacionales que otorga el distintivo de
Empresa Socialmente Responsable (ESR) identificado como fuente importante de

informacion confiable en el sector de la responsabilidad social en México.

El CEMEFI es una institucién privada, no lucrativa, sin ninguna filiaciéon a partido, raza o
religion. Cuenta con permiso del Gobierno de México para recibir donativos deducibles
de impuestos. Su sede se encuentra en la Ciudad de México y su ambito de accion

abarca todo el pais (Centro Mexicano para la Filantropia, 2019).

Actualmente, la membresia del CEMEFI suma 1,584 instituciones y personas. De ellas,
1,350 son fundaciones y organizaciones, 142 empresas, 50 personas, 12 entidades
gubernamentales y 30 consultores especializados. Adicionalmente, hay dos tipos de
usuarios: 1,560 empresas que ostentan el Distintivo ESR y 797 organizaciones que
cuentan con la Acreditacién en Institucionalidad y Transparencia (AIT) (Centro Mexicano

para la Filantropia, 2019).
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La Empresa Socialmente Responsable segun el Decalogo del CEMEFI:

VI.

VIl

VIII.

Promueve e impulsa una cultura de competitividad responsable que busca las
metas y el éxito del negocio, contribuyendo al mismo tiempo al bienestar de la
sociedad.

Hace publicos sus valores, combate interna y externamente practicas de
corrupcion y se desempeiia con base en un codigo de ética.

Vive esquemas de liderazgo participativo, solidaridad, servicio y de respeto a los
derechos humanos y a la dignidad humana.

Promueve condiciones laborales favorables para la calidad de vida, el desarrollo
humano y profesional de toda su comunidad (empleados, familiares, accionistas
y proveedores).

Respeta el entorno ecoldgico en todos y cada uno de los procesos de operacion
y comercializacion, ademas de contribuir a la preservacion del medio ambiente.
Identifica las necesidades sociales del entorno en que opera y colabora en su
solucion, impulsando el desarrollo y mejoramiento de la calidad de vida.
Identifica y apoya causas sociales como parte de su estrategia de accion
empresarial.

Invierte tiempo, talento y recursos en el desarrollo de las comunidades en las que
opera.

Participa, mediante alianzas intersectoriales con otras empresas, organizaciones
de la sociedad civil, cAmaras, agrupaciones y/o gobierno, en la discusion,
propuestas y atencidon de temas sociales de interés publico.

Toma en cuenta e involucra a su personal, accionistas y proveedores en sus

programas de inversion y desarrollo social.

Esta Ultima parte del segundo capitulo termina de integrar las teorias necesarias para

sustentar el tema que se esta analizando. Es importante resaltar en este punto de la

investigacion los acontecimientos de los afos 90’s, los cuales marcan el punto de partida

de la preocupacion por el impacto negativo que el ser humano genera con su forma de

vida. Fueron varios acuerdos con un enfoque en comun los que definieron el concepto y
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las guias que la sociedad debia seqguir para forjar un desarrollo actual y garantizarlo para

las generaciones futuras.

Es importante que la industria del turismo como tal cuente con sus propios acuerdos y
medidas en el area pues como ya se mencion0 es una actividad con gran impacto
ambiental, social y econdmico. La Agenda XXI y lo criterios globales mencionados son
sé6lo el inicio de un compromiso y participacion provenientes de varios agentes, desde
los gobiernos hasta las personas como seres individuales que debe seguirse

implementando a lo largo plazo.

Lo que respecta al tema nacional, CEMEFI es el organismo que fomenta e involucra a
las empresas con la RSC, sin embargo, hay posibilidades de que existan mas
organismos como este debido a que las consecuencias que ha vivido el Planeta han sido
evidentes. Tal vez la operacién responsable, en algiin momento podria llegar a ser parte

de las obligaciones de las empresas.
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CAPITULO 3. GESTION HOTELERA

3.1 Evolucién histérica de la hoteleria

La historia de la industria hotelera se remonta a la antigtiedad (afios 1000 a 500 a.C.)
cuando los comerciantes viajaban de un lugar a otro para intercambiar mercancias a
cambio de hospedaje. En ese tiempo surgieron posadas en los caminos para alojar a
los viajeros y a sus caballos a cambio de dinero. Eran lugares donde los huéspedes se

alojaban junto al ganado y se les ofrecia un servicio de comidas (Nebreda Lépez, 2019).

Hacia los siglos X y Xl tras la caida del Imperio Romano los monasterios se apropiaron
del servicio de hospedaje. Lo prestaban de forma voluntaria y ademas estaba protegido
por ley. A partir del siglo Xl y XIII las cruzadas dieron un fuerte impulso al comercio y la
hospitalidad dio paso a locales que comenzaron a cobrar a cambio de alojamiento. De
los siglos XV al XVIII se desarrolla un servicio de posadas no solo destinadas al
alojamiento de viajeros sino también como centros de actividades, negocios o para elegir

a miembros del consejo eclesiastico o del parlamento (Nebreda Lopez, 2019).

El punto de inflexion en la historia de la hoteleria vino con la Revolucién Industrial y la
generalizacion de los medios de transporte que permitio a las personas desplazarse de
forma masiva de un lugar a otro. Por aquel entonces, los viajes estan reservados a
clases mas adineradas que podian salir de vacaciones y por tanto exigian alojamientos
acorde a su nivel econémico. Se generalizan establecimientos para comer y pernoctar y

surge asi lo que conocemos como hoteleria moderna (Nebreda Lépez, 2019).

El primer hotel de concepcion moderna fue el “Badische Hof” construido en Alemania,
con algunos aspectos novedosos para la época como sala de lectura o biblioteca. Con
la aparicion del ferrocarril también surgen los hoteles “término” para dar alojamiento a los
viajeros al lado de las estaciones. A mediados de 1800 aparecen los hoteles de
propiedad corporativa. El famoso Ritz y su cadena de hoteles se inaugura en 1880 y el
modelo de negocio se extiende de Europa a Estados Unidos tras 1900. Francia fue el
gran referente en la industria hotelera desde mediados del siglo XIX hasta que a finales
del siglo XX Estados Unidos tomo el relevo con sus grandes cadenas hoteleras y
gigantes establecimientos (Nebreda Lopez, 2019).
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La primera posada ubicada en los Estados Unidos se registrd en el afio 1607 y lidero el
camino en la industria de la hospitalidad. El primer hotel que cotiza en bolsa (Hotel City)
abri6 sus puertas en Nueva York en 1792. El primer hotel moderno (Tremont) abrié sus
puertas en Boston en 1809 y el hotel de negocios de primera (Statler Buffalo) abrié sus

puertas en 1908 (“Historia de los hoteles en el mundo,” n.d.).

A partir de ahi surgiéo un aumento de los hoteles inundados de América y el resto del
mundo, con nombres destacados como el Radisson, Marriott y Hilton (“Historia de los

hoteles en el mundo,” n.d.).

En México, el primer hotel data de 1610 —cuando menos asi lo indica el Hotel Francia de
Jalisco en lo alto de su construccion—, mientras que en Japon, en el afio 778, el
hotel Ryokan Hoshi ya ofrecia sitio de alojamiento y spa, lo que lo hace el primer hotel

tematico (“La evolucion de la hoteleria,” n.d.).

3.2 Las empresas hoteleras

La empresa hotelera es un sistema abierto en el que se pueden diferenciar los
tradicionales subsistemas de aprovisionamiento, produccién, comercial, financiero, de
recursos humanos y administrativo. Sus caracteristicas mas particulares son (Martin
Rojo, 2000, p.303):

e Intangibilidad del producto principal que generan, que es el servicio de
habitaciones, el cual no se puede almacenar.

e Alimentos y bebidas: el producto de los restaurantes no es intangible, pero si
perecedero, y ademas adquiere un papel fundamental la manera intangible de
ofrecer el servicio.

e El factor localizaciéon adquiere mas importancia, al ser mas determinante que en

otro tipo de empresas.

De acuerdo con el Real Decreto 1.634/83, de 15 de junio*, de Espafia, los hoteles son

aquellos establecimientos que, ofreciendo alojamiento, con o sin comedor, y con otros

4 Documento por el que se establecen las normas de clasificacion de los establecimientos hoteleros.
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servicios complementarios, ocupan la totalidad de un edificio o parte independizada del
mismo, constituyendo sus dependencias un todo homogéneo, con escaleras y
ascensores de uso exclusivo y que reunen los requisitos técnicos minimos que establece

la ley.

Por otro lado, segun Gerald Lattin, en su libro “Administracion Moderna de Hoteles y
Moteles”, define hotel como un edificio 0 una institucion que proporciona alojamiento,

comidas y servicios al publico (“Conceptos de hotel,” n.d.).

La clasificacion de su oferta o tipologia varia de acuerdo con: a) el tipo de
establecimiento, b) localizacién, c) categoria, d) dimensién e) forma de produccién vy f)

por la forma de operacion y su relacion con la propiedad.

Las empresas hoteleras en México

En lo que respecta a nuestro pais, la Secretaria de Turismo® (SECTUR) define al hotel
como el establecimiento edificado tradicionalmente en estructuras fisicas verticales, que
ha experimentado con el tiempo diversas transformaciones hasta llegar a sus
caracteristicas especificas de servicio actual, mismas que lo hacen ser considerado
como el establecimiento tipicamente turistico. Dichas caracteristicas estan dadas por las
unidades de alojamiento que le son propias en cuartos y suites, y en su caso, por la
disponibilidad de servicios complementarios (espacios sociales, restaurantes, piscinas,
bar, centros nocturnos), algunos de ellos concesionados a terceros (agencias de viajes,
tiendas especializadas, estéticas, asesoria de deportes, etc.) El servicio tipo hotel esta
catalogado como aquél que se proporciona en un establecimiento con un minimo de 10
habitaciones, que se han instituido para proveer basicamente alojamiento, alimentacion

y los servicios complementarios demandados por el turista ((Datatur), n.d.).

El marco legal del Sector Turismo en Meéxico comprende una serie de leyes y
reglamentos que norman la actividad turistica, tanto a las dependencias de la
administracién publica federal, como a los prestadores de servicios; asi como la forma

en que interactuan entre ellos y la coordinacion entre los distintos niveles de gobierno,

5 SECTUR es una de las secretarias de estado que integran el denominado gabinete legal del presidente de México. Encargada de
disefiar, ejecutar y coordinar las politicas publicas en materia de turismo.
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federal, estatal y municipal, para planear y operar los programas, politicas y acciones

encaminadas a desarrollar el turismo en el territorio nacional (Diputados), n.d.).

La ley jerdrquicamente superior que rige a la actividad es la Ley Federal de Turismo,
reformada en junio del 2000, establece la facultad de planear, promover y fomentar la
accion turistica, promueve el turismo social, protege el patrimonio historico y cultural de
las regiones del pais, ademas que establece las formas de coordinacién del Gobierno

Federal con los estados y municipios en la materia (Diputados), n.d.).

El Reglamento de la Ley Federal de Turismo norma la declaracién de zonas de desarrollo
turistico prioritario, la promocion turistica, y la actividad de los prestadores de servicios
turisticos como establecimientos de hospedaje, alimentos y bebidas, agencias y
operadores de viajes, guias de turistas, entre otros (Diputados), n.d.).

Sistema de clasificacién hotelera en México

El SCH es el conjunto de instrumentos, métodos, procedimientos y herramientas
informaticas desarrollado a peticion de la Secretaria de Turismo para medir, de manera
estandarizada, confiable y objetiva, las variables relacionadas con la categoria de los
establecimientos hoteleros del pais, asi como la experiencia de intermediarios de viaje y
turistas. El SCH opera a través de la interaccion de nueve diferentes entidades,
representadas por la oferta, la demanda y los agentes mediadores de la industria. Tales
entidades son: asociaciones hoteleras, la propia SECTUR, visitadores de SECTUR,
revisores independientes, turistas que opinan, turistas, agencias de viajes, hoteles
independientes y cadenas hoteleras (SECTUR, 2011).

El SHC maximiza la claridad y simplicidad comunicativa al hacer uso del cédigo mas
comun en hoteleria: la clasificacion de hoteles en un rango de una a cinco estrellas, con
intervalos de media estrella. El nUmero de estrellas refleja de modo intuitivo el tipo de
oferta que el hotel ofrece a sus huéspedes, de modo que hoteles con cualidades
superiores obtienen también mayor nimero de estrellas al ser evaluados (SECTUR,
2011).
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llustracioén iii. Sistema de Clasificacién Hotelera, SECTUR

Una estrella: solo ofrece lo indispensable.

Dos estrellas: servicios e infraestructura basicos
Tres estrellas: instalaciones adecuadas, servicio completo
y estandarizado, sin grandes lujos.

Cuatro estrellas: instalaciones de lujo y servicio superior.

Cinco estrellas: instalaciones y servicios excepcionales

Fuente: Secretaria de Turismo (SECTUR, 2011)

3.2.1 La administracion en las empresas hoteleras

Las caracteristicas del proceso de administrativo en este tipo de empresas se detallan a

continuacion:
. Planificaciéon

En esta etapa es necesario fijar una serie de objetivos tanto sociales como econémicos:
volumen de ventas, rentabilidad del capital, beneficio neto, calidad, formacién del
personal, etc. para cuyo logro cada uno de los departamentos que integran el hotel
desarrollard una serie de estrategias y ejecutara una serie de acciones, de acuerdo con
unos presupuestos de mano de obra, materiales, gastos generales, etc. (Martin Rojo,
2000, p.305).

Los dos fines principales de estas compafiias son ofrecer al cliente la mejor asistencia

posible y obtener la maxima rentabilidad econémica (Martin Rojo, 2000, p.305).

a) Objetivos sociales: la consecucion de la excelencia en los hoteles, el prestigio al
exterior y la satisfaccion del personal desde su punto de vista interno.

b) Objetivos econdmicos: dada la situacién actual de fuerte competencia y guerra de
precios, el objetivo principal es disminuir los costos en la medida de lo posible, a
través de acciones como reducir los costos de personal disminuyendo sus

servicios.
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II. Organizacién

La funcién de organizacion en un hotel se encarga de la identificacion de cada una de
las actividades a realizar, de su agrupamiento por departamentos, de la asignacion a
cada grupo de un administrador o supervisor y de establecer las medidas necesarias

para la coordinacion horizontal y vertical en la compariia (Martin Rojo, 2000, p.305).

Dado que esta investigacion es acerca de grupos hoteleros especificamente, es
importante distinguir que en este tipo administracion suele existir una direccion comercial,
de obras y mantenimiento, econdémico-financiera y de personal comun para todos los
establecimientos que la integran, siendo el director del hotel mas bien un director de
operaciones, que se limita a cumplir los objetivos fijados por estas direcciones generales
para toda la cadena; dirige y controla los distintos departamentos operacionales del hotel
(Martin Rojo, 2000, p.306).

Grafico vii. Organigrama de grupos hoteleros

Consejo de
Administracion

Departamento Departamento
Econdmico - Financiero Comercial

Departamento Obras y

Departamento Personal Mantenimiento

Hotel A Hotel B Hotel C

Fuente: (Martin Rojo, 2000, p.307)
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1. Direccién

Para dirigir un hotel es necesario tener conocimiento del entorno actual de estos
establecimientos, caracterizado por la globalizacién de la economia, aplicacion de
nuevas tecnologias, importancia concebida a la calidad, preocupacién por un desarrollo
turistico sostenible, etc. Debe ser una persona que se relacione constantemente con el
resto del personal de la organizacion, que conozca la empresa y con una gran capacidad

para crear equipos Yy trabajar con éstos (Martin Rojo, 2000, p.307).
IV. Control

Los principales controles que se realizan en las empresas hoteleras son los controles de
calidad a través de encuestas de satisfaccion al cliente y de auditorias de calidad, los
controles de existencias y compras, controles respecto a provisiones de clientes, entre
otros (Martin Rojo, 2000, p.308).

3.3 Los grupos hoteleros

Un grupo hotelero es una empresa que administra a través de una gestion Unica un gran
numero de hoteles ubicados en diferentes areas. La finalidad es la de obtener una mayor
rentabilidad, una situacion de poder, control y prestigio en el mercado nacional e

internacional.

Una de las caracteristicas del sector hotelero actualmente es la tendencia a la
concentracion empresarial, sobre todo a la unién horizontal como las cadenas hoteleras,
con el fin de aprovechar economias de escala, llevar a cabo una comercializacién
conjunta, cooperar intercambiando experiencias y know-how, etc. (Martin Rojo, 2000,
309).

La concentracion puede ser a distintos niveles:

a) Técnico: grandes avances en materia tecnoldgica y reduccion de costos.
b) Financiero: mejor acceso al mercado de capitales e importante desarrollo en la
expansion.

c) Cooperacion: intercambiando experiencias.
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Actualmente, la dinamica de las grandes corporaciones se entiende mas por la
rentabilidad que promete a los accionistas que por la busqueda de satisfaccion del
consumidor. Sus operaciones alcanzan el funcionamiento del sistema en todas las
escalas posibles: mundial, regional, nacional y local. La presencia de esas cadenas tiene
influencia en los destinos no solo por la recepcién de visitantes y su percepcion, sino por
la conformacion de patrones de funcionamiento turistico que son relevantes como

impacto en las comunidades receptoras (Jiménez, 2008).

En los grupos hoteleros se pueden distinguir diferentes tipos con caracteristicas

particulares (Jiménez, 2008):

e Empresas constituidas a partir de una empresa tenedora (holding) que agrupa en
sus diferentes negocios a cadenas (0 marcas) de hoteles y donde algunas
decisiones de la cadena —no operativas, sino de estrategia general—, estan
centralizadas.

e Empresas que se constituyen con la finalidad de operar exclusivamente hoteles
propios.

e Empresas constituidas para operar hoteles propios, pero que franquician una o
mas marcas hoteleras.

e Empresas que, ademas de los propios, operan hoteles donde no son propietarios
totales, pero tienen participacion en la inversion.

e Empresas que adicionalmente a los hoteles propios y en los que tiene inversion
parcial, eventualmente operan hoteles de terceras personas percibiendo por los
servicios prestados un ingreso determinado.

e Empresas constituidas exprofeso para la operacion de hoteles en cadena,
independientemente de que participen con inversion de capital de manera parcial
o total. En este caso se encuentra la mayoria de las cadenas hoteleras

reconocidas.

Otra clasificacion necesaria seria la relativa al area geografica que ocupan para su

operacion:
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e Internacionales: que operan en diversos paises del mundo
(multinacionales/transnacionales).

e Nacionales: que operan Unicamente dentro de un pais.

¢ Regionales: operan Unicamente en areas especificas de un pais o de varios
paises.

e Locales o especializadas: por ejemplo, de establecimientos de tiempo

compartido.

Los grupos hoteleros internacionales pueden tener diferente grado de control en las
operaciones de los establecimientos. Ese control depende de la forma de vinculacién
gue tengan entre si los establecimientos y los grupos de hoteles. En este sentido pueden
estar dentro de cinco modalidades bésicas de vinculacion (Jiménez, 2008):

Modalidades donde se tiene un alto control de las operaciones:

a) Propiedad directa: la cadena tiene la propiedad (total o parcial) de los
activos, ademas del control de los aspectos estratégicos, operativos y del
funcionamiento del establecimiento. Esta alternativa requiere que la
cadena comprometa una elevada cantidad de recursos financieros para
adquirir la propiedad de los inmuebles. Se reconoce con mayor claridad
una politica de mantenimiento del inmueble y hacia sus instalaciones.

b) Contrato de gestion o administracion: acuerdo que implica que la
empresa que opera el hotel actia como un agente del propietario y por
cuenta de este. Es el propietario el que contrata a los empleados y asume
los riesgos de la operacion del hotel, incluidos los econémicos. La empresa
operadora recibe por su participacién en la administracion unos honorarios
por sus servicios directivos (que son cantidades normalmente anuales que
pueden ser fijas, variables o mixtas). Se reconoce que esta es una forma
de vinculacion de las cadenas que, junto con la franquicia, tiene un bajo
nivel de control y de compromiso de recursos.

c) Alquiler: es un acuerdo por medio del cual un arrendatario paga a un
arrendador una cantidad fija o variable por la utilizacién de un hotel (es

decir, el inmueble, las instalaciones y el mobiliario, o bien la construccion y
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el suelo, es decir, la ubicacion). La variacion en el pago puede ser una
funcion de ciertas magnitudes (como los ingresos por venta o utilidad). Es
el arrendatario (o cadena) el que emplea y paga a los trabajadores y corre
con los riesgos de la operacion. Implica un determinado compromiso
financiero y de control por parte del arrendatario del establecimiento (u

operador), por un cierto periodo de tiempo.

Modalidades con bajo control de operaciones:

d)

Franquicias: consiste en un contrato por el que una empresa
(franquiciador) cede a otra (franquiciado) la utilizacién del nombre
comercial, su imagen de marca y sus métodos productivos a cambio de
unos honorarios. Pueden ir desde el contrato de una pequefia empresa con
el franquiciador, a complejos acuerdos regionales donde una empresa
obtiene el derecho a extender una determinada marca en una zona
geogréafica.

Consorcios: asociaciones de hoteles independientes que se vinculan
entre si a través de un consorcio. Los propietarios/inversionistas mantienen
el control total de la operacion del establecimiento, pero se integran con
otros de sus similares para propésitos especificos, como campafias
publicitarias o0 acciones de alguna otra naturaleza (compras, produccion,
gestion, comercializacién) que les permiten economias de escala y el

desarrollo de una marca comun y de sistemas de reservaciones conjuntos.

Llegado este punto del tercer capitulo, se han definido los conceptos mas importantes

en cuanto al sector hotelero se refiere, asi como la administracion, clasificacion,

funcionamiento y caracteristicas de estas empresas. Dado que esta investigacién expone

la gestion sostenible de tres grupos hoteleros, a continuacion, se detalla la inclusion del

desarrollo sustentable dentro de un proyecto inicial turistico empresarial.

3.4  Gestion sostenible en el proyecto empresarial

Se ha demostrado que un primer paso es contar con unas bases para la intervencion

publica y privada en turismo, pero el hecho esencial es la materializacion de la propuesta
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en proyectos concretos. Se entiende que la formulacion del proyecto empresarial ha de
contemplar, al menos, los siguientes aspectos, como garantia de su sostenibilidad
((Organizacion Mundial del Turismo), 1999a):

Debe basarse en los atractivos y recursos susceptibles de dar sentido a productos
diferenciados y competitivos, en un mercado saturado de productos
convencionales.

- Valorar el destino turistico en el que se actia como producto competitivo, desde
el momento en que se integra en un contexto mas amplio.

- Capacidad de generar empleo y renta y de irradiar sus efectos sobre la mayor
parte de la poblacion, a través de efectos multiplicadores.

- Frente a los modelos de enclave funcional y territorial, es esencial apostar por la
integracion, como forma de rentabilizar el turismo para el desarrollo de las
manufacturas, de la actividad agropecuaria, etc. y, en definitiva, contribuir al
entramado productivo que caracteriza a la actividad turistica. En la vertiente
territorial un proyecto turistico puede ser el factor que contribuya a la
modernizacién y construccion de nuevas infraestructuras, equipamientos y
servicios que sirvan a toda la poblacién, contribuyendo a la competitividad
territorial.

- Contribucién a la gestion y conservacion del patrimonio cultural, etnogréfico y
natural, de forma que algunos proyectos pueden resultar decisivos en la
reactivacion del artesanado, recuperacion de sefias de identidad y cultura local.
Sin olvidar la concienciacién e identificacién con un modelo de desarrollo que se
produce entre la comunidad local cuando se revaloriza su propio patrimonio.

- Contribucién del proyecto empresarial a la mejora de la escena urbana y la

creacion de espacios de calidad para el turismo: rehabilitacion de edificios y

lugares, puesta en valor de piezas urbanas degradadas, mejora de la oferta

museistica, entre otros aspectos.

Estas bases para la sostenibilidad global del proyecto empresarial se acompafian de una
serie de recomendaciones especificas a la hora de disefiar la actuacion concreta, relativa

a la creacioén de una nueva oferta o equipamiento turistico. Son aspectos que responden
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a los modelos mas avanzados de integracibn ambiental y calidad en el disefio de
intervenciones turisticas, a los que debe dotarse de rango normativo y traducir a
estandares, incluso de tipo cuantitativo, si se pretende que sean llevados a la practica

((Organizacion Mundial del Turismo), 1999a):

- Congruencia estética y adaptacion del proyecto al entorno: insercion
paisajistica, volumetria de las construcciones, altura, estandares de ocupacion de
suelo en cada espacio, areas libres de edificacion por cada plaza turistica, respeto
a las formas del territorio, retranqueo de las construcciones respecto a la linea de
la ribera del mar, etc.

- En el caso de ofertas de alojamiento, tratamiento de los vertidos soélidos y
liquidos.

- Frente a la imagen rutinaria y estandarizada de los productos turisticos al uso, se
trata de revalorizar los componentes relativos a sitio y ambiente, seleccionar
la tipologia edificatoria mas acorde con el lugar y con su arquitectura, e integrar
en el proyecto las singularidades culturales y patrimoniales que ayudan a
diferenciar una actuacion y a rescatar sus sefias de identidad propias.

- Compromiso de los empresarios en la tarea de capacitacién y formacion de los
recursos humanos, como cuestion para garantizar la implicacion de la poblacién
local y la profesionalidad como ventaja competitiva.

- Insercion de aspectos educativos en las actuaciones turisticas: el ecoturismo
y el turismo cultural integran por principio esa dimension, pero es primordial
revalorizar tales aspectos como un componente mas de los servicios turisticos.

- Orientacion hacia actuaciones que puedan optar a una marca o sello de calidad
ambiental, a partir del cumplimiento de estandares sobre el producto y los
servicios, como un distintivo de prestigio y garantia de sostenibilidad, aplicable a

establecimientos, complejos de vacaciones, rutas y actividades.

De los primeros dos aspectos anteriores, no se tiene evidencia de que alguna de las
empresas que se estan analizando hayan llevado a cabo esta gestion en los hoteles que
operan actualmente y/o los que hayan sido parte de la empresa con anterioridad.

Respecto a la tipologia edificatoria, las tres empresas no proyectan tomarlo en cuenta
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pues son empresas grandes con edificios de gran tamafio que ya cuentan con algin
disefio determinado por su concepto el cual no se adecua a los lugares donde se
construyeron los hoteles. Es el caso de GP y GHSF quienes, al contraer edificios ya

construidos, Unicamente operan el negocio.

En relacion con la capacitacion de recursos humanos, aspectos educativos en
actuaciones turisticas y los sellos de calidad ambiental; las tres empresas efectian estas
practicas, actividades que se detallan en el andlisis de sostenibilidad en el capitulo cinco
de la presente investigacion.

3.5 Gestiéon medioambiental

La actividad turistica requiere para su subsistencia una serie de recursos tales como un
clima agradable, playas, montafias y rios, entre otros. Por lo tanto, es clara la necesidad
de mantener un entorno natural sano como requisito para su desarrollo (Vargas,
Zizumbo, Viesca, & Serrano, 2011), servicios ecosistémicos para destinos urbanos y

culturales.

Las empresas turisticas, en el intento de producir mas bienes y servicios que consumen
los turistas durante su estancia en un destino, utilizan los recursos naturales que tienen
a su disposicion y expulsan contaminantes y residuos; en ese tenor, los problemas
ambientales que se generan por la intervencion de su actividad pueden llegar a ser tan
grandes que provoquen una disminucién en el nimero de turistas y, como consecuencia,

el derrumbe de la actividad (Vargas et al., 2011).

En el caso de México, durante los ultimos diez afios se han realizado esfuerzos a favor
de la prevencién de los efectos negativos de las empresas al ambiente: desde 1992 se
promueve el Programa Nacional de Auditoria Ambiental (PNAA), instituido por la
Procuraduria Federal de Proteccién al Ambiente (PROFEPA), una iniciativa voluntaria
gue permite la revision de las practicas empresariales a fin de conocer si las
organizaciones mantienen las condiciones ambientales reguladas y no reguladas. Sin
embargo, la intervencion de las instituciones publicas y su correspondencia por parte de

la industria turistica no han ido a la par.
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La gestibn ambiental trata de encontrar el equilibrio entre la demanda de recursos
naturales y la capacidad del ambiente natural para regenerarlos. También ha sido
concebida como una serie de actuaciones que permitird que el capital ambiental se
conserve lo suficiente para otorgar calidad de vida a las personas dentro del sistema de
relaciones econdmicas y sociales. En este sentido, la gestion ambiental representa un
ambito de interés creciente, en tanto que se busca la proteccion de areas naturales
protegidas y al mismo tiempo impulsar el desarrollo a partir de proyectos econémicos y

sociales como son los turisticos (Vargas et al., 2011).

Siguiendo a grandes rasgos las recomendaciones da la Asociacion Espafiola de
Normalizacion y Certificacion (AENOR), el Sistema de Gestion Medioambiental (SIGMA)
es la parte del sistema general de gestiébn de la organizacién que define la politica
medioambiental y que incluye la estructura organizativa, las responsabilidades, las
practicas, los procedimientos, los procesos y los recursos para llevar a cabo dicha
politica. De acuerdo con la AENOR y SIGMA las cuatro fases para el desarrollo de un
sistema de gestidbn medioambiental son (Casanueva Rocha, Garcia del Junco, & Caro
Gonzalez, 2000, p.382):

l. Revision medioambiental inicial

En esta fase se pretende conocer la situacion de partida de la empresa, para ello se trata

de recoger informacién acerca de:

e Legislacion medioambiental vigente que afecte a la empresa.

e Evaluacién de los efectos medioambientales actuales de la organizacion.

e Recopilacién de acciones positivas 0 negativas anteriores de la empresa y de
posibles registros de impactos medioambientales.

e Andlisis del comportamiento medioambiental actual de la empresa.

e Comportamiento medioambiental de otras empresas del sector turistico, asi como

recogida de las opiniones de los proveedores y clientes.

A partir de esa informacion la empresa puede deducir las amenazas y oportunidades que
le brinda la problematica medioambiental, asi como la deteccion de fuerzas y debilidades

con las que cuentan. La informacién analizada indicara el camino que debe seguir la
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organizacion turistica para la proteccion del medio ambiente (Casanueva Rocha et al.,
2000, p.383).

Cuando se van a emprender proyectos turisticos de envergadura se debe realizar una
Estimacion de Impacto Medioambiental cuyo objetivo es estudiar los efectos
medioambientales de los proyectos a gran escala. La consideracion de impacto
medioambiental es muy amplia e incluye aspectos como cambios de paisaje,
contaminacion, agotamiento de las reservas acuiferas y trastorno de los ecosistemas
(Casanueva Rocha et al., 2000, p.383).

ll. Estrategias, politicas, objetivos y planes de accion medioambientales

Tras el andlisis de la situacion inicial, la gerencia de la empresa debe marcar las lineas
generales de actuacion respecto a la proteccidon medioambiental. Por lo tanto, en esta
etapa la direccion define las directrices del comportamiento medioambiental, que seran
un instrumento para comunicar los valores e integrar a todo el personal en el proyecto
de proteccién del medio ambiente. Esta politica debe ser coherente con el resto de las

politicas del sistema empresarial (Casanueva Rocha et al., 2000, p.384).

A partir de la politica se definen los objetivos medioambientales de la empresa, los
objetivos medibles facilitan el proceso de evaluacién del sistema de gestién
medioambiental. También deben disefarse los planes de accién en los que se detallen
las actividades concretas que se van a emprender, especificando plazos, presupuesto y

responsables (Casanueva Rocha et al., 2000, p.385).
lll. Organizacién, tecnologia y recursos humanos
Segun el autor Cristébal Casanueva Rocha, la ejecucion puede darse en varios niveles:

i.  Tecnologia: implantacién de tecnologias mas ecoldgicas como el uso de cisternas
gue ahorren agua, empleo de la energia solar, fomento del transporte turistico
menos contaminante, utilizacion de depuradoras de residuos, bombillas de ahorro
energeético, papel reciclado, etc.

ii. Estructura: adaptar la estructura de la organizacion a los nuevos parametros y

asignar responsable o responsables del medio ambiente en la empresa.
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ili.  Recursos humanos: involucrar a todos y cada uno de los miembros de la empresa
turistica. EI compromiso medioambiental que la gerencia asume debe ser
transmitido a los trabajadores mediante un adecuado empleo de técnicas de
comunicacion interna que deben, al mismo tiempo, fomentar la comunicacion
ascendente, recogiendo las propuestas de los empleados (Casanueva Rocha et
al., 2000, p.386).

iv.  Comunicacion e influencia sobre el entorno: las empresas deben comunicar a su
entorno mas inmediato sus acciones, publicando sus logros medioambientales, y
deben contribuir a la propagacion de una actitud medioambiental respetuosa
(Casanueva Rocha et al., 2000, p.386).

IV. Evaluacién

En esta etapa se debe llevar a cabo un proceso que determine el grado de cumplimiento,
adicional llevar un registro de los impactos de las actividades de forma sistematica para

garantizar que los datos se puedan comparar (Casanueva Rocha et al., 2000, p.386).
V. Manual de gestion medioambiental

Los puntos mas importantes del compromiso medioambiental de la empresa se recogen
en un manual de gestion medioambiental, que es el documento de consulta y referencia
permanente para cualquier empleado de la organizacion. Debe contener instrucciones
precisas tanto para la implantacion como para el mantenimiento del sistema de gestion

medioambiental.
Las funciones primordiales del manual son (Casanueva Rocha et al., 2000, p.387):

e Presentar de manera comprensible la politica, objetivos, programa y ecogestion.
e Documentar las funciones y responsabilidades.

e Explicar de forma detallada los procedimientos aplicables en cada caso.

e Describir las relaciones entre los elementos de la organizacion.

e Proporcionar orientacion sobre la documentacion de referencia.

Por otro lado, existen argumentos de rentabilidad econémica para llevar a cabo una

gestion medioambiental, segun el autor Casanueva Rocha (2000) son:
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El aumento de la conciencia ecologica de los turistas hace que éstos prefieran
organizaciones que demuestren un comportamiento medioambiental respetuoso.
Si una empresa certifica este comportamiento mediante la implantacién de un
sistema de gestion medioambiental, podra diferenciarse de sus competidores con
todas las ventajas que esta estrategia conlleva al satisfacer mejor las expectativas
de los clientes.

El ecologismo brinda la oportunidad de crear una imagen comercial positiva “lo
verde vende”.

El fomento de actividades sostenibles por parte de las instituciones publicas puede
suponer una fuente de ingresos en forma de ayudas y subvenciones.

En este mismo sentido las instituciones publicas tenderan a contratar a aquellas
empresas gue tengan un comportamiento respetuoso con el mismo.

Abarata los costos de pdlizas de seguros y facilita el acceso a créditos de
entidades financieras comprometidas con el entorno a mejores precios
Reduccion del consumo de energia y agua, por consiguiente, reduccion de costos

de la empresa.

La gestion para el cuidado del medio ambiente en las empresas hoteleras implica que

los empresarios se encuentren abiertos al cambio, ya que son acciones no

pertenecientes a la operacion ni administracion misma de los hoteles. Empresarios y

duefios hoteleros toman ciertas opciones estratégicas ante este tema tanto para las

organizaciones como para la sociedad, segun Sadgrive citado por el autor Cristobal

Casanueva estas pueden ser (Casanueva Rocha et al., 2000, p.388):

Atrasada: la empresa no gasta ni invierte en proteccion medioambiental. Es una
postura pasiva ante el hecho medioambiental.

Penalizada: la organizacion se ha adaptado a la normativa vigente y al cambio de
circunstancias con tardanza. Se incurre en costos sustanciales que no logran
cambiar su imagen, es una postura reactiva.

Conformista: se pretende estar dentro de la legalidad, pero gastando lo menos

posible. Se acude a las soluciones subvencionadas o baratas. Se presentan como
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organizaciones verdes, pero gastando lo minimo y se tratan de evitar los
problemas de mala imagen.

Lider: la empresa adopta una actitud proactiva, invirtiendo en proyectos
medioambientales de alto costo y se ha creado una imagen de defensora de los
valores ecologicos. Se puede convertir en referencia de su sector e incluso de

otros.

En la misma linea, los empresarios toman las siguientes actitudes ante el cambio:

Inercia (no cambio): se produce en aquellas organizaciones que eluden
plantearse si pueden hacer algo para evitar la alteracion del entorno, es decir,
siguen desarrollando su actividad con una indiferencia absoluta ante la cuestion
medioambiental.

Rechazo: la alteracibn del entorno implica determinados cambios en la
organizacion, pero que so6lo afectan el arquetipo de disefio (estructura
organizativa, sistemas de informacion, etc.). Algunos empresarios que consideran
que sus establecimientos no contaminan, que la contaminacién es provocada por
las empresas industriales, son conscientes de la problematica medioambiental y
estan informados, pero no hacen nada al respecto.

Reorientacion: hace que la organizacion tenga que asumir el ruido del entorno,
afectando no sélo al arquetipo de disefio, sino también ciertos elementos tangibles
(edificios, comportamiento, maquinas, personas, etc.) de la misma. Implica
emprender acciones correctoras para la consecucion de los objetivos tradicionales
de la empresa: mejorar la eficiencia, reducir costos, aumentar la ventaja
competitiva, mejorar la imagen, etc. El aspecto sobre el que gira todo este modelo
de cambio es la supervivencia de la empresa en sentido estricto, es decir, la
supervivencia de la empresa en su estado actual (Casanueva Rocha et al., 2000,
p.390).

Colonizacion: tipo de cambio que afecta radicalmente a la organizacion, su
caracteristica basica es que en este caso no es elegido. Es un cambio impuesto
por el entorno y no basado en el consenso, fomentado por un grupo dentro de la

organizacion que impone cambios fundamentales en todos sus elementos,
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forzando al resto de los miembros de esta a abandonarla o a aceptar una nueva
organizacion (Casanueva Rocha et al., 2000, p.390).

e Evolucion: implica un cambio en todos los elementos de la organizacion, pero un
cambio caracterizado por el consenso de todos sus miembros y alcanzado a
través de un dialogo libre que facilita una vision comun de la empresa basada en
valores compartidos. El cambio se elige y se acepta deliberadamente por todos
los miembros. Se caracteriza por el cuestionamiento de algunos de los mitos
centrales de la organizacion, como son el maximo beneficio o la eficacia
(Casanueva Rocha et al., 2000, p.391).

En este tenor, GP asume una actitud conformista pues ha cumplido con la legislacion y
se presenta como empresa verde pero su mayor inversion esta destinada a la expansion,
construccion de hoteles e incluso adquiere negocios de otros giros antes que hacer una
fuerte inversidbn medioambiental; su actitud es de colonizacién frente al cambio ya que
es impuesto por el entorno y no basado en consenso, impone los cambios forzando a
sus elementos. La opcion estratégica de HCE es de empresa lider pues desde su primer
hotel ha invertido en proyectos medioambientales, dentro y fuera de la empresa defiende
los valores ecologicos; su actitud es evolutiva pues existe un dialogo libre entre
colaboradores y directivos, estos eligen y aceptan el cambio. GHSF se encuentra en un
camino de ser conformista a lider por medio de una actitud de reorientacién ya que busca
corregir los objetivos tradicionales de la empresa para lograr una operacion mas

sustentable.
3.6 La sostenibilidad en el sector

La industria hotelera en México incorporé el concepto de sustentabilidad a inicios de
1990. Mediante la publicacién de la Agenda XXI para la Industria de los Viajes y el
Turismo®, negocios individuales y la industria de la hospitalidad fueron motivados a
adoptar cédigos de conducta promoviendo por primera vez practicas en viajes y turismo

sustentables.

8 Es un programa encabezado por la Secretaria de Turismo y la Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Naturales para propiciar
el desarrollo sustentable de la actividad turistica. Es una propuesta para trabajar en conjunto municipios, estado, federacion,
empresarios y comunidad, a fin de mejorar las condiciones de los destinos.
http://www.sectur.gob.mx/work/models/sectur/Resource/5975/1/images/Agenda2l.pdf
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La operacion sustentable de la hoteleria puede ser definida como la operacion hotelera
que administra sus recursos de forma que sus beneficios econdémicos, sociales y
ambientales sean maximizados para atender las necesidades de las generaciones
presentes protegiendo y mejorando las oportunidades para las generaciones futuras
(Sloan, Legrand, & Chen, 2009, p.4).

Grandes cadenas hoteleras a nivel internacional actualmente ya cuentan con una gestion
de programas ambientales, sin embargo un factor que determina la efectividad de estos
programas es la traduccion de las politicas ambientales corporativas hacia acciones

reales en los hoteles individuales (Sloan et al., 2009, p.6).

La mayoria de las cadenas hoteleras que constituyen un gran porcentaje de cuartos a
nivel mundial, hoy en dia tienen un potencial significativo para disminuir su impacto al
medio ambiente, grandes marcas tienen la capacidad financiera para invertir en
tecnologia, inclusive tienen la oportunidad de introducir politicas ambientales a nivel de
estrategia corporativa, por lo tanto asi se esta reduciendo el impacto ambiental a gran
escala (Sloan et al., 2009).

Asociaciones de administracion hotelera alrededor del mundo han incrementado su
atencién en proveer a la industria ejemplos de las mejores practicas y directrices
responsables. Por ejemplo, la Asociacion Internacional de Turismo (ITP por sus siglas
en inglés) ha elaborado una serie de principios para la localizacion, disefio y construccion

de hoteles.

Otro ejemplo es la Asociacion Internacional de Hoteles y Restaurantes (IH&RA) la cual
recientemente percibi6 la necesidad de mas practicas sustentables y desarrollé una serie
de soluciones ecoldgicas y también impulsa a los negocios inteligentes. Estos ejemplos
muestran que, dentro de la industria hotelera la conciencia de la sustentabilidad esta

creciendo, sin embargo, aun se encuentra en sus primeras etapas.

Con el objetivo de ser mas especificos en la actividad hotelera, pero con referencia al
tema que se ha abordado en cuanto a sustentabilidad, a continuacion, se abordan las

dimensiones del desarrollo sustentable concretamente en el sector hotelero.
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3.6.1 Dimensiones de sostenibilidad hotelera

Dimensién ambiental

El objetivo general de esta dimension es minimizar todas las practicas que adversamente
afectan al disfrute de los recursos del planeta en presentes y futuras generaciones. Asi
como también, evitar el dafio ambiental a corto y largo plazo y mantener y promover la

diversidad natural (Sloan et al., 2009, p.8).

Se enfoca en el impacto de la organizacion a la flora y fauna que crean los ecosistemas,
ademas del aire que respiramos, el agua que bebemos y el paisaje que disfrutamos.
Incluye el monitoreo de la huella ambiental de la empresa con respecto a toda su
operacion, instalaciones y productos terminados, por consiguiente, la eliminacion de

desechos y emisiones deben ser examinadas a detalle (Sloan et al., 2009, p.8).

El impacto se genera desde la construccion del edificio, manufactura y uso de activos
fijos y equipamiento, cultivo de alimentos, cuando se hace uso de la energiay el agua o
con la produccion de desechos. Esta examinacién de impactos ambientales antes y
durante la operacion hotelera se conoce como el andlisis del ciclo de vida del ambiente
(Sloan et al., 2009, p.8).

Dimensién econdmica

La maximizacién de utilidades es esencial para toda organizacion, en afios recientes se
ha confirmado que algunas practicas que contribuyen a la sustentabilidad ambiental
pueden también proveer beneficios significantes al negocio en corto y largo plazo. El
ahorro de costos a través de la instalacion de tecnologias eficientes en energia y agua,
utilizando equipo de energia eficiente asegurando practicas eficientes y justas pueden
incrementar las utilidades internas. Otros beneficios en el negocio recaen en la mejora
de relaciones con accionistas, perfeccion de la moral y motivacién de los trabajadores,
obtencion de una Optima reputacion publica, entre otras, pueden resultar de la

administracion de sistemas sustentables (Sloan et al., 2009).

Una empresa hotelera comprometida con una politica de negocio sustentable participa y

respalda el desarrollo de la economia local y apunta a generar beneficios econémicos
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para la gente local a través del incremento de oportunidades de trabajo locales, alianzas
de negocio y otras oportunidades de generacion de ingresos (Sloan et al., 2009, p.9).

Dimensién social

Esta dimensién se refiere al impacto que la organizacion genera en la sociedad donde
opera y como contribuye positivamente en las vidas de la comunidad local del presente

y futuro.

Una empresa comprometida con la sustentabilidad atiende asuntos como salud publica,
justicia social, derechos humanos, derechos laborales, asuntos de la comunidad,
igualdad de oportunidades, habilidades y educacion, seguridad y condiciones en el

trabajo.

La operaciéon hotelera debe ser capaz de evaluar el impacto social de sus actividades
para mejorar el bienestar de individuales y comunidades. Asuntos como comercio justo
y precios justos con respecto a la provisién de productos y alimentos locales requiere
consideracion, también deben prestar cuidadosa atencién a temas de seguridad y salud

del ser humano con respecto a los alimentos y bebidas que ofrecen (Sloan et al., 2009).

3.6.2 Ventaja competitiva y tecnologia

Obtener una ventaja competitiva basada en la sustentabilidad, segun el autor Philip Sloan
es complicado debido a que la competencia es muy grande. En esta situaciéon, las
empresas visualizan de manera sencilla cada movimiento de la competencia asi como a
las empresas que lideran la industria, en consecuencia las estrategias son

inmediatamente copiadas e implementadas (Sloan et al., 2009).

Conseguir la ventaja competitiva requiere que la empresa cuestione constantemente su
posicion estratégica. Esta a través de la sostenibilidad so6lo puede ser alcanzada
mediante el monitoreo de los competidores y la constante innovacioén donde la tecnologia

juega un papel muy importante para acrecentar la competitividad (Sloan et al., 2009).

Nuevas tecnologias requieren de grandes inversiones y de compromiso por parte de las
empresas para utilizarla por largos periodos de tiempo. En este proceso, los huéspedes

se han educado gracias a la tecnologia, incluso sus necesidades han cambiado con
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respecto a ello. Los huéspedes de los hoteles ahora requieren los mismos estandares
tecnoldgicos con los que cuentan en sus hogares (Sloan et al., 2009, p.10)

La Universidad de Yale mediante el libro Green to Gold: How Smart Companies Use
Environmental Strategy to Innovate, Create Value, and Build a Competitive Advantage
propone un concepto llamado Eco-Ventaja en el cual la idea fundamental es que la
gestion de sistemas sustentables que ofrezcan oportunidades para conseguir ventaja
competitiva. Duefos y directores de hoteles comienzan a darse cuenta que las
estrategias sustentables soportan pesadas oportunidades de negocio (Sloan et al.,
2009).

El concepto se desarrolla a partir de cuatro pilares: costos, riesgos, ingresos e
intangibles, los cuales se observan en el siguiente grafico. La intencién de este modelo
es reducir la parte de abajo (costos y riesgos) mientras simultaneamente se incrementa

la parte de arriba (ingresos e intangibles).

Grafico viii. Modelo de Eco-ventaja

INGRESOS

. SMEco-giseﬁO_ INTANGIBLES
. Mercadotecnia i

8. Protegiendo y
de producto verde promoviendo

7. Espacio eco- valores intangibles
definido en el
nuevo mercado

Mayor certeza / Corto plazo

RIESGOS

4. Control de Eco-
riesgos

Fuente: (Sloan et al., 2009)

Segun el andlisis de Winston y Esty en su modelo anterior, se tiene que los hoteles que
cuentan con un programa ambiental pueden ganar ventaja sobre sus competidores
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reduciendo costos y riesgos incrementando sus ingresos e intangibles. La llamada
mercadotecnia verde se refiere al potencial de atraer mas clientes y por lo tanto tener
mejores ingresos de productos y servicios ambientalmente sustentables. Contar con esta

marca “verde” puede ser una poderosa fuente de ventaja competitiva.

3.7 La Responsabilidad Social Corporativa en el sector
3.7.1 Alianzas

De acuerdo con los objetivos de Millenium Development’ las alianzas son fomentadas
para implementar soluciones practicas en referencia al desarrollo sustentable. Estas
alianzas quieren decir que gobiernos, organizaciones no gubernamentales, los sectores
publico y privado, asi como las comunidades locales trabajen en conjunto con el objetivo
de declinar las barreras para progresar y dirigir mejor los asuntos respecto a practicas

de desarrollo sustentable.

Trabajar de manera conjunta con otras operaciones hoteleras en el area del medio
ambiente mejoran las relaciones estratégicas y los estandares ambientales. Involucrarse
en estas alianzas o asociaciones mantiene una actualizacion, provee nuevas ideas y

aumenta el punto de vista critico respecto a la sustentabilidad (Sloan et al., 2009, p124).

3.7.2 Greenwash vs Responsabilidad

Numerosas corporaciones hoteleras gastan enormes cantidades de dinero en publicidad
de imagen corporativa presumiendo programas humanitarios, a esto se le denomina
Greenwash. La problematica radica en que la RSC puede facilmente convertirse en otro
ejercicio de relaciones publicas. Para muchos duefios y gerentes hoteleros, la RSC aun
estd conducida mas por la preocupacion sobre las consecuencias de las relaciones
publicas negativas que se omiten los beneficios potenciales al adoptar un
comportamiento responsable (Sloan et al., 2009).

7 También conocidos como Objetivos del Milenio, son ocho propositos de desarrollo humano fijados en el afio 2000, que los 189
paises miembros de las Naciones Unidas acordaron conseguir para el afio 2015. Estos son: 1) Erradicar la pobreza extrema y el
hambre, 2) Lograr la ensefianza primaria universal, 3) Promover la igualdad entre géneros y la autonomia de la mujer, 4) Reducir la
mortalidad infantil, 5) Mejorar la salud materna, 6) Combatir el VIH/SIDA, malaria y otras enfermedades, 7) Garantizar la sostenibilidad
del medio ambiente y 8) Fomentar una alianza global para el desarrollo.
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Las ganancias econdmicas son soOlo una medida de beneficio basado en datos

cuantitativos. La RSC es sindénimo de éxito del negocio, sin embargo, las perspectivas

en el desarrollo de negocios a corto plazo supera los beneficios a largo plazo.

Algunos de los beneficios para los negocios que adoptan un comportamiento socialmente

responsable segun el Instituto Internacional para el Desarrollo Sostenible® son:

Mejor desempefio financiero: a través de mejoras en la innovacion,
competitividad y posicion en el mercado. El surgimiento de ideas para nuevos
productos, procesos y mercados dan como resultado ventajas competitivas.

HCE cuenta con un programa de innovacion mientras que GHSF invierte en
tecnologia para mejorar el rendimiento de la empresa.

Reduccién de costos de operacidon: una estrategia sistematica que incluye
mejora continua es la llave para reducir los costos de operacion. Por ejemplo,
programas de reduccion, reciclaje, etc. y programas de recursos humanos para
incrementar el porcentaje de retencion de personal.

Las tres empresas que se estan analizando en esta investigaciébn cuentan con
tales programas de optimizacién de recursos y ecoeficiencia.

Mejora en la reputacion e imagen de la marca: la reputacion de la marca se
encuentra en los valores como confianza, credibilidad, veracidad, calidad y
consistencia.

HCE y GHSF emanan estos valores a través del beneficio reciproco con las
comunidades en las que operan y han obtenido buena reputacién sin caer en
actividades filantropicas.

Consumismo responsable y lealtad del cliente: una conducta ética y la
conciencia ambiental y social de las empresas marcan la diferencia en las
decisiones de compra. Las empresas juegan un papel importante en facilitar
patrones en el consumo sustentable y estilos de vida a través de los bienes y

servicios que proveen y en el modo que los proveen.

8 Es una organizacion, sin &nimo de lucro, que promueve la transicién hacia un futuro sostenible. Trabaja en temas como la
administracién ambiental y el desarrollo econémico, avanzando en recomendaciones para las politicas de comercio y econémicas,
la inversiobn internacional y la gerencia de los recursos naturales dentro del desarrollo sostenible.
https://www.eird.org/wikies/images/IISD.pdf
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A través de un cdédigo de ética empresarial y promocion externa de cultura
responsable, las tres empresas cuentan con cierta preferencia de los clientes.
Incremento en la productividad y la calidad: mejorar las condiciones de trabajo
y fomentar la inclusion de los empleados en los procesos de toma de decisiones
incrementa la productividad y reduce los fracasos.

En mayor medida, HCE con un Comité de Sostenibilidad formado por trabajadores
en toda la cadena vigilan las decisiones respecto al tema y las iniciativas son
propias de cada hotel de manera individual, no es impuesto por altos mandos.
Incremento en la habilidad para atraer y retener a los empleados: el fuerte
compromiso con la RSC facilita el reclutamiento de candidatos calificados vy
estimula la moral resultando altos indices de retencion.

Las tres empresas promueven la superacion del personal, los capacitan
constantemente y les otorgan incentivos lo que se traduce en empleos bien
remunerados y bajo indice de rotacion.

Mejores relaciones y regulaciones: en el numero de jurisdicciones, los
gobiernos expiden mas procesos aprobatorios para las empresas que cuentan
con actividades sociales y ambientales que a aquellos que requieren regulacion.
Cada vez més crece la expansion de los hoteles de HCE en el extranjero lo cual
guiere decir que no ha habido impedimentos por parte de los gobiernos para
aprobar sus proyectos mientras que GHSF tiene buenas alianzas con organismos
nacionales e internacionales para controlar mejor sus recursos energéticos.
Acceso al capital: los inversionistas buscan indicadores de gestion de RSC. Un
plan de negocios que incorpora una buena estrategia de RSC es visto como
potencia en correcta administracion.

Las tres empresas al cotizar en la Bolsa Mexicana de Valores otorgan
transparencia en su informacion financiera lo que concede certeza y seguridad a
los inversionistas, cabe destacar que HCE cuenta con lineamientos de inversion
social responsable y que el objetivo del comportamiento responsable de GHSF es

la atraccidn de mas inversionistas.
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En el siguiente cuadro se presentan por medio de simbolos los beneficios que se han
mencionado anteriormente, un analisis mas detallado en el capitulo quinto de esta

investigacion respalda la siguiente informacion:

Tabla iii. Beneficios para los negocios que adoptan un comportamiento
socialmente responsable

. . Hoteles Cit Grupo Hotelero
Beneficio Grupo Posadas y P
Express Santa Fe
Mejo.r destempeno « % v
financiero
Reduccion defostos < v v
de operacion
Me!ora en la reputacién M v %
e imagen de la marca
Consumismo
responsable y lealtad + v v
del cliente
Incremento en la
productividad y la + v +
calidad
Incremento en la
habilidad para atraer y v v +
retener a los
empleados
Mejores relaciones y « % v

regulaciones
Acceso al capital + v v

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién recabada y otorgada por los grupos hoteleros.
Segun la definicibn de Greenwasher analizada en esta investigacion, se puede
determinar que GP presume programas humanitarios mediante su fundacién (Fundacion
Posadas), gasta fuertes cantidades en publicidad y certificaciones, evidencia de ello son
sus comerciales por televisién, por lo que se asume que estan mas enfocados en las

relaciones publicas que por hacer un cambio dentro y fuera de la empresa.

Por su parte GHSF y HCE cuentan con reportes de sostenibilidad los cuales respaldan
las actividades que realizan referentes a este tema, no cuentan con fundaciones propias

con programas humanitarios por lo que se determina no son greenwasher.
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3.7.3 Integracion de la RSC

Stuart Hart, autor ya mencionado anteriormente, en la Universidad de Carolina en sus

Escuelas de Negocios, describe las etapas para integrar un programa de RSC que se
muestran en el siguiente grafico:

Gréfico ix. Integracion de la Responsabilidad Social Corporativa

Vision
sustentable

32 Etapa

23 Etapa

Tecnologias

limpias

12 Etapa

Administracion

del producto

Prevencion de

la
contaminacion

Nivel de RSC

Tiempo
Fuente: (Sloan et al., 2009)

12 Etapa: integracion al pensamiento estratégico.
22 Etapa: se visualiza el impacto ambiental de todo el ciclo de vida del producto.
32 Etapa: contribucion a la solucion de retos sociales y ambientales.

Con base en la informacion recabada durante esta investigacion y el grafico anterior,
HCE ya cuenta con una vision sustentable, GP se encuentra en la 12 etapa y GHSF en

la segunda etapa con vias muy préximas a la tercera. (Véase informacién detallada en
capitulo 5)

Hart argumenta que una estrategia ambiental bien implementada no debe guiarse

Unicamente por el desarrollo de la competencia, también debe moldear la relacion de la
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empresa con sus clientes, proveedores, otras compaiiias, creadores de politicas y sus

accionistas. Segun el autor los aspectos mas importantes de un programa de RSC

exitoso son:

Politicas claras

Compromiso y acuerdos con los objetivos

Disponibilidad de recursos

Ausencia de conflictos con otras politicas

Coordinacion de esfuerzos y comunicacion por un comité o grupo de solucion de

problemas

Citado por la autora Marta Martos, Ruiz detalla en cada fase el proceso de gestion de la

RSC:

Identificacion de los grupos de interés y de sus expectativas: esta etapa se

basa en el dialogo, que permitird detectar cuéles son los aspectos que los
“stakeholders” externos a la empresa quieren que ésta atienda. Generalmente,
se considera vital atender las demandas de los clientes y los empleados
(Martos Molina, 2011) .

Formulacién de planes de actuacion: la seleccién de areas de mejora es la

esencia de esta etapa, se seleccionaran las acciones y se establecera un
calendario para desarrollarlas. El fracaso de algunas experiencias se debe a
la falta de atencién de dos cuestiones fundamentales: la identificacién y
designacion de los responsables de las acciones acordadas y la elaboracion
de un presupuesto, o inclusién en el mismo, del coste de dichas actividades
(Martos Molina, 2011).

Medicion y evaluacion de resultados: consiste en controlar la ejecucién de las

acciones, el cumplimiento de los objetivos marcados y el desempeiio de la
empresa en materia de responsabilidad social. Es importante emplear
indicadores utiles para establecer comparaciones en el tiempo (Martos Molina,
2011).

Comunicacion: informar sobre los logros conseguidos ayuda a forjar una

imagen positiva ante los agentes externos a la empresa, quienes podran
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comprobar que se esta evaluando el grado de consecucion de los objetivos.
Es importante comunicar tanto lo positivo como lo negativo y emplear para ello,
diferentes mecanismos. Finalmente, la informacion suministrada obtendra

credibilidad si es sometida a verificacion.

HCE cuenta con todo el proceso, GHSF se encuentra aun en la formulacion de los planes
de actuacion y en la busqueda de mediciones y evaluaciones de resultados mas
formales, va comunicando lo que se va realizando conforme va pasando el tiempo. GP
Unicamente comunica, pero no cuenta con el detalle de cada una de las etapas del

proceso.

Los aspectos de transformacion a los que se someten las empresas para incorporar la
RSC se revisan en précticas internas respecto a (Sloan et al., 2009, p.129):

1. Gobernanza: planeacion, influencia y conduccion de las politicas, monitorear la
estrategia a largo plazo y direccion del negocio.

2. ldeologia central: define los valores que la empresa expone, describe un sentido
de proposito mas alla de las ganancias o de la maximizacion de riqueza de los
accionistas.

3. Alineacidén organizacional: ocurre cuando todos los departamentos dentro de la
empresa comprenden y trabajan hacia la misma vision, metas y objetivos.
Auditorias: andlisis de la situacién financieray practicas contables de la empresa.
Educacion para la responsabilidad social: involucramiento, compromiso y
conocimiento de empleados, desde el gerente general hasta el recepcionista es
esencial. Hacer publica la importancia de revisar las técnicas de administracion

de negocios es la clave para la adopcion de un comportamiento de RSC.

Esta ultima parte del capitulo abarca la méas importante del marco teérico pues detalla el
proceso e importancia de crear un proyecto sustentable, asi como el impacto que esto
puede generar desde un principio de su implementacion. Posteriormente cabe destacar
las etapas por las que atraviesan las empresas integrar la RSC en su operacién, con
estos principios es posible realizar un analisis mas profundo y tener un panorama mas
claro de donde estan situadas cada una de las empresas independientes a su operacion

y actividad hotelera.
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Como ya se determing, el modelo de Eco-Ventaja en conjunto con la innovacion vy
tecnologia son la clave para establecer una preeminencia frente a la competencia.
Aspectos que identificando en cada grupo hotelero seran relevantes para cumplir los

objetivos de esta tesis.

En los capitulos cinco y seis se puntualizan los resultados y las conclusiones a las que
se llegaron de los tres grupos hoteleros con respecto a la informacién anteriormente

descrita.
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CAPITULO 4. GRUPOS HOTELEROS MEXICANOS
4.1 Grupo Posadas

Empresa hotelera mexicana dedicada a poseer, arrendar, operar y administrar hoteles,
resorts y villas en sus diferentes marcas a lo largo del pais; su sede se encuentra en la

Ciudad de México.

4.1.1 Historia y trayectoria de la cadena

1960's

1967- Fundacién de Promotora Mexicana de Hoteles, S. A. por el Sr. Gaston Azcarraga
Tamayo.

1969- Asociacion con American Hotels para crear Promotora Mexicana de Hoteles.
1970- Apertura de su primer hotel, Fiesta Palace ubicado en Av. Reforma, Ciudad de México.

1980's

Compra del 50% del capital social de Posadas de México para la administracion de los
Holiday Inn. Desarrollo y operacién de sus propias marcas Fiesta Inn y Fiesta Americana.

Inicios 1990's

1992- Cambio de nombre a Grupo Posadas, listada en la Bolsa Mexicana de Valores.
1993- Enfoque en segmento de viajero de negocios, apertura de primer Fiesta Inn.

Fin 1990's

1998- Expansion en Sudamérica mediante la adquisicién de la cadena Caesar Park, junto
con los derechos sobre la marca en Latinoamérica.

1999- Apertura del primer resort bajo la marca Fiesta Americana Vacation Club en Los
Cabos, México incursionando en el negocio de Propiedades Vacacionales.
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2000 - 2006

2001- Apertura del primer Caesar Park en Sao Paulo, Brasil.
2003- Establecimiento del centro de servicios compartidos Conectum, dedicado a llevar el control

administrativo de los hoteles propios, arrendados y de terceros.
2006- Inicio operaciones el primer hotel de la marca "One Hotels" en la ciudad de Monterrey, México.

2010

Lanzamiento de producto "Kivac" consistente en la venta de puntos con vigencia de 5 afos
canjeables por hospedaje.

2012

Venta de operaciones de hoteles en Sudamérica a Accor Hotels.

Venta de 12 inmuebles y equipo de hoteles a FibraHotel conservando su operacion.

2013

Venta de 3 hoteles "Fiesta Inn" a FibraHotel conservando su operacion.
Creacién de The Front Door, nueva marca de lujo dentro del negocio de Propiedades Vacacionales.

Adquisicion de 16 departamentos en Puerto Vallarta destinados al negocio de tiempo compartido y dos
terrenos destinados a su negocio de Propiedades Vacacionales, uno ubicado en el municipio de Bucerias,
Nayarit (Nuevo Vallarta) y otro mas en Acapulco, Guerrero.

2014

Venta de 2 hoteles de las marcas Fiesta Inn y One a FibraHotel conservando su operacion.
Nuevo concepto de Fiesta Americana y Grand Fiesta Americana.

Extension de marca Fiesta Inn Express y Fiesta Inn Loft.
Nuevo modelo de negocio de franquicia bajo la marca Gamma.
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2015

Adquisicion de terreno en Los Cabos, Baja California Sur destinado a la construccion de villas
para el producto Live Aqua Residence Club.

Inicio de operaciones de su area de franquicia para la marca Gamma.

2016

Transformacion de The Front Door a Live Aqua Residence Club.

Live Aqua se redefine y presenta Live Aqua Urban Resort, Live Aqua Beach Resorts y Live Aqua
Boutique Resorts.

Apertura de 13 hoteles , representando un total de 1,864 cuartos adicionales.

2017

11 nuevas aperturas de hoteles.
Se integra al portafolio la marca "LatinoAmerican".
Integracién de Re_Set como plan de descuentos para familias y grupos de amigos.

2018

16 nuevas aperturas de hoteles en territorio mexicano.

Implemetacidon del sistema Net Promoter Score (NPS) para la medicion del desempefio de los hoteleres con base
en la apreciaciéon del huésped.

Firma de contratos para administracion y operacion con inversion de terceros para hoteles en Cuba.

Venta del hotel de Laredo, Texas.

4.1.2. Actividad principal

Con una administracién centralizada las principales actividades de Grupo Posadas,
S.AB. de C.V,, y sus Subsidiarias son la construccion, adquisicion, arrendamiento,
promocion, franquicia, operacion y administracién de hoteles que operan principalmente

bajo las marcas comerciales: Live Aqua Urban Resort, Live Aqua Beach Resorts, Live
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Agua Boutique Resort, Grand Fiesta Americana, Fiesta Americana, The Explorean,
Fiesta Americana Villas, Fiesta Inn, Fiesta Inn Express, Fiesta Inn Loft, Gamma y One
Hoteles (Posadas), 2016).

Al 31 de diciembre de 2018, la cadena lleg6 a 175 hoteles y resorts gestionados bajo las
marcas antes mencionadas, representando un total de 27,491 cuartos, teniendo la mayor
concentracion en México distribuidos en 62 ciudades en México incluyendo los destinos

de playa y ciudades més importantes (Posadas), 2018).
4.1.3 Portafolio hotelero

La Compafia opera el negocio hotelero bajo cuatro esquemas principales: a) hoteles
propios y hoteles arrendados explotados mercantilmente en beneficio de Posadas; b)
hoteles de terceros administrados por Posadas en beneficio de dichos terceros; c)
hoteles arrendados a terceros, aunque administrados por Posadas en beneficio de los

arrendatarios; y d) hoteles franquiciados (Posadas), 2017).

Tabla iv. Portafolio de hoteles, Grupo Posadas

H. Propios H. Administrados H. Arrendados H. Franquiciados

12 139 15 9

Elaboracion propia con informacién de Reporte Anual Posadas 2018.

De acuerdo con el siguiente cuadro, se puede observar la clasificacion de marcas

mediante las que Posadas ofrece sus servicios hoteleros:

Tabla v. Mezcla de hoteles, Grupo Posadas

Hoteles Cuartos
Marca Categoria Cuartos por Ubicacion Segmento
rango
Residencias de lujo Turistas
. 2 dirigidos al negocio de internacionales
L 20-1 . L
/\‘(lUA 1o 125 0-100 propiedades domeésticos de altos
vacacionales ingresos
Turistas
. 1 Resorts de lujo y internacionales
Bout 60-100 . L
/\QLJA outique 60 ciudades grandes domésticos de altos
ingresos
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AQUA

Lujo
Gran
Turismo
Negocios /
Familiar
Negocios
FIESTA INN.
Negocios
FIESTA INN.
. ESTA Negocios
ET+A
E{L: GaMmMa. Familiar
oK HOTELES
OIQ Econémico
A .
Familiar
Familiar
Familiar /
Otros .
Negocios
TOTAL

4
733

8
2,226

13
3,753

73
10,217

120

117

16
2,209

49
6,121

1,501

2
96

2
96

175
27,491

130-400

200-600

80-650

90-220

40-150

40-150

80-200

100-140

100-300

40-100

100-220

Resorts de lujo y
ciudades grandes

Grandes ciudades y
resorts de lujo

Grandes ciudades y
resorts de lujo

Ciudades pequefias-
medianas y suburbios
de grandes ciudades

Ciudades pequefias-
medianas y suburbios
de grandes ciudades

Ciudades pequefias-
medianas y suburbios
de grandes ciudades.

Ciudades pequefias-
medianas y suburbios
de grandes ciudades
Ciudades medianas y
grandes en zonas
industriales
Resorts dirigidos al
negocio de propiedades
vacacionales
Resorts dirigidos al
negocio de propiedades
vacacionales

Ciudades grandes y
medianas

Fuente: Reporte Anual Posadas, 2018.

Turistas
internacionales
domésticos de altos
ingresos
Turistas
internacionales
domeésticos de altos
ingresos
Turistas domésticos e
internacionales y
viajeros de negocios
Viajeros de negocios
domésticos e
internacionales
Viajeros de negocios
domésticos e
internacionales,
estancias prolongadas.
Viajeros de negocios
domésticos e
internacionales
individuales
Viajeros de negocios
domésticos e
internacionales

Viajeros domésticos de
negocios

Turistas domésticos e
internacionales

Ecoturismo
Turistas domésticos e
internacionales
Turistas domésticos e
internacionales y
viajeros de negocios

Por otro lado, la propiedad de los hoteles muestra una tendencia a consolidarse en

grupos como FibraHotel y otros inversionistas institucionales en bienes raices.
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Otros Productos

KIVAC: el cual consiste en la venta anticipada de servicios de hospedaje
denominados en puntos, con una vigencia de hasta 5 afios, canjeables por
hospedaje en cualquiera de los hoteles de la cadena y en alrededor de cien
propiedades afiliadas que no operan bajo marcas de Posadas. Al 31 de diciembre
de 2016, se encontraban afiliados bajo este esquema mas de 33,100 socios
(Posadas), 2016).

4.1.4 Sostenibilidad

El ambito de desarrollo sostenible esta incluido en el Codigo de Etica de la empresa

donde la cadena sefiala estar comprometida en mantener el equilibrio entre los tres ejes

de sustentabilidad, tanto en operaciones existentes como en la generacion de proximos

proyectos considerando:

Sustentabilidad Econdmica: el objetivo primordial de Posadas sera continuar,
como negocio, generando valor de manera ética y sostenible en el tiempo.

Sustentabilidad Ambiental: a partir de la administracion eficiente y responsable
de los recursos naturales, asi como en la conservacion de la biodiversidad para la
reduccién de nuestro impacto ambiental el cual medimos en cada una de nuestras
operaciones y mantenimiento de los atractivos turisticos de las localidades.

Sustentabilidad Social: para Posadas, el éxito y continuidad de las empresas
gue controla esta directamente relacionado con el desarrollo de la comunidad,
especialmente en los desarrollos turisticos en los que participa. Por lo tanto, es
una prioridad para la Empresa impactar positivamente a las personas y sus
comunidades, asi como respeto de los derechos humanos en todos los &mbitos y

la mejora en la calidad de vida de los colaboradores (Posadas, n.d.).
Cadigo de Etica, Grupo Posadas

Grupo Posadas lleva a cabo las acciones a su alcance para cumplir con las leyes que

regulan los ambitos hotelero y ambiental. Cuenta con un programa interno de

cumplimiento en materia ambiental y de seguridad, que tiene como objetivo garantizar

gue todas sus propiedades y negocios en operaciébn y construccién estén en

cumplimiento con las leyes y regulaciones ambientales aplicables. En México, la mayoria

107



de sus hoteles han suscrito convenios con la Procuraduria Federal de Proteccion al
Ambiente para someterse a exhaustivas revisiones, de sus politicas y procedimientos y
con ello hacerse acreedores a la Certificacion de Calidad Ambiental Turistica que otorga

la misma procuraduria (Posadas), 2016).

La siguiente imagen muestra las certificaciones y distintivos con los que cuenta

actualmente Grupo Posadas.

llustracién iv. Certificaciones y distintivos, Grupo Posadas

Empresa
ESR Soc:aimente
Responsable

——,
& '.’EHTlFlCADC-
. ) 4 ; EXCELENC
- " Yl
(‘."-. ECO LiDERES f‘; PREMIO NACIONAL
DE AHORRO
/ ‘trlpadwsgr DE ENERGIA ELECTRICA

Fuente: Elaboracién propia.

4.1.5 Préximos proyectos

= Posadas participa como inversionista y operador en un proyecto hotelero en la
Riviera Maya, “Tulkal”’. En este desarrollo se construiran dos hoteles: un Fiesta
Americana con 515 habitaciones y un Live Aqua con 340, ambos seran operados
por Posadas y se estima que su apertura sea a principios de 2021.

= Posadas espera abrir al menos 5 hoteles bajo la marca Live Aqua en los Estados
Unidos en los préximos afios en las principales ciudades de dicho pais.

= La compaiiia planea operar y franquiciar en México 49 hoteles adicionales con
9,298 cuartos que se estima estén en operacion antes del primer semestre de
2022 (Posadas), 2018).

= Durante los ultimos afios 2017 y 2018 la compafia plane6 establecer un Comité
y Politica de Sustentabilidad para coordinar los esfuerzos en la materia dentro de

la organizacion y de cara a la sociedad.
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4.1.6 Internacionalizacion

Respecto a su operacion internacional, Posadas ha realizado ciertas acciones que le

permitiran una mayor penetracion en el mercado extranjero:

= Alianzas con Hilton Grand Vacation Club, The Registry Collection y con Resort
Condominiums International (RCI).

= A principios de 2018 se firmaron dos contratos para operar hoteles en Cuba
(Posadas), 2017): Fiesta Americana All Inclusive Punta Varadero con 633
habitaciones y Fiesta Americana All Inclusive Holguin Costa Verde, con 749
habitaciones.

= Posadas ya cuenta con un contrato para operar por 15 afios un hotel Grand Fiesta
Americana en Punta Cana, Republica Dominicana, con 554 habitaciones, el cual

es de inversion local y se estima este en operaciones en 2020.
4.2 Hoteles City Express

Empresa hotelera mexicana concebida como una cadena de hoteles dirigida al nicho de

mercado de los viajeros de negocios.
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4.2.1 Historia y trayectoria de la cadena

2003
Apertura del primer hotel en Saltillo, Coahuila marca City Express Hoteles orientada a los

viajeros de negocios que buscan alojamiento a precios accesibles.
5 hoteles en total.

2004

Lanzamiento de la marca City Express Suites para viajeros con estancias prolongadas,
con la apertura del primer hotel en Col. Anzures, Ciudad de México.

26 hoteles en total.

2008

Lanzamiento de la marca City Express Junior dirigido al segmento budget con la apertura
del primer hotel en Toluca.

2012 - 2013

Primer hotel internacional en San José, Costa Rica y al afio siguiente 1 hotel en Cali,
Colombia.
71 hoteles en total.

2014

Introduccién de la marca City Express Plus para viajeros de negocios pertenecientes al
segmento econémico pero con necesidades de negocio.

4 marcas bien definidas.
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2016

123 hoteles en operacion.

Lanzamiento de marca City Centro y apertura del primer hotel de ésta marca en la Ciudad
de México.

2018

Apertura de 13 nuevos hoteles.
Inclusion al IPC sustentable

4.2.2 Actividad principal

Hoteles City Express se dedica al desarrollo, administracion, operacion y la franquicia de
hoteles de servicio limitado propios, en coinversion, arrendados o pertenecientes a
terceros, al amparo de 5 distintas marcas orientadas a los viajeros de negocios que
buscan alojamiento a precios accesibles (Express), 2017a).

4.2.3 Portafolio hotelero

De acuerdo con la operacion del negocio y al cierre del afio 2018, Hoteles City Express
cuenta con 57 hoteles propios, 39 en coinversion,14 arrendados, 31 en franquicia y
administracion y 7 hoteles otorgados en franquicia:

111



Gréfico x. Distribucion de hoteles por propiedad, Hoteles City Express

m Propios = Co-inversion Arrendados Administracion y Franquicia

Fuente: Presentacion Corporativa Hoteles City Express 2016.

La cadena utiliza cuatro marcas para comercializar sus hoteles, cada una de ellas esta
orientada a un cierto tipo de huésped dentro del mercado de los viajeros de negocios
pertenecientes a los segmentos econdémico y budget. La construccion, el mobiliario, la
decoracién, el disefio arquitectonico y las &reas comunes de todos los hoteles

pertenecientes a una misma marca se encuentran estandarizados (Express), 2017b).

Tabla vi. Mezcla de hoteles, Hoteles City Express

Cuartos por # de # de

Marca D ipci6
escripcién Hotel Hoteles Cuartos

e Marca insignia

- e Servicios
cityexpress. esenciales 100-150 88 10,262
hoteles

e Segmento
econémico
Producto City Express

citgexpress,‘ en ubicaciones 70-150 23 2987
Plus premium.

e Marcade
segmento
econémico 105-134 23 2,572
e Misma calidad,
Junior pero con
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cuartos mas
pequefnos
e Marcade

- estancia
utgexp[es& prolongada 26-120 12 721
suites L
e Disefo tipo

departamento
Producto esencial en
centros de ciudad y
con acabados

premium.
Fuente: Elaboracién propia con informacion de Presentacion Corporativa Hoteles City Express 2016 y Reporte Anual 2018.

35-80 2 147

La presencia geografica de Hoteles City Express se encuentra alineada con los
principales motores de actividad econémica en el pais ya que sus hoteles se encuentran

estratégicamente localizados en los corredores comerciales del pais:

e Corredor Minero al norte.

e Corredor de Exportaciones de Maquilay Logistica; y de Exportacion de Agricultura
TLCAN al noroeste.

e Corredor Minero al noreste.

e Corredor Industrial de Manufactura, Logistica y de Exportacion TLCAN al centro.

e Corredor Energético, Petroquimico y de Exportaciones al oriente.
4.2.4 Sostenibilidad

De acuerdo con la entrevista con la actual Lider de Sostenibilidad Corporativa de Hoteles
City Express (ver Anexo A), desde su origen en el afio 2003, el director de la Compaiiia
el Ing. Luis Barrios ha tenido interés en cuestiones ambientales ligadas a su negocio. El
sintié una gran responsabilidad al construir edificios que por su giro tienen alto consumo
de luz, agua, gas, etc. debido a la entrada y salida continua de huéspedes (H. De la Cruz,

comunicacion personal, 2 de mayo de 2018).

Es en el afio 2007 cuando se aplicé una metodologia incorporando a todos los hoteles a
lineamientos ambientales partiendo de la construccion, ya que éstos estan orientados a

aprovechar la luz natural del dia. Desde entonces, la cadena cay6 en cuenta de poder
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cumplir diversas normativas y desarrollar otras alternativas para el cuidado del medio

ambiente ya que sus edificios lo permitian.

Teniendo como base lo anterior, Hoteles City Express comienza a buscar certificaciones,
reglas y métodos nacionales e internacionales con el fin de estandarizar sus procesos
del dia a dia de manera mas adecuada en cuanto a ahorro de energia, gas y agua. Esto
con el objeto de identificar el impacto en las comunidades donde operan debido a la
expansion y crecimiento que estaba teniendo la cadena y consolidar asi un beneficio

reciproco.

Cabe destacar que gracias a las actividades de tipo ambiental, cultural y social que se
llevaban a cabo en estas comunidades y localidades cercanas a ellas, Hoteles City
Express decidié involucrarse en estos aspectos con mas profundidad y desarrollarlos en

toda la cadena para convertirse asi en una Empresa Socialmente Responsable.

Las acciones se llevaron a cabo desde el origen de la empresa, sin embargo, el primer
distintivo de ESR lo obtuvieron hasta el afio 2015 ya que el objetivo del Ing. Barrios no

era dar a conocer las iniciativas que ya se habian llevado a cabo desde afios anteriores.

Desde su fundacion, la Sociedad ha tenido como prioridad aplicar en todos sus procesos
de negocio una politica de sostenibilidad que se materializa en el disefio, desarrollo,

construccion y operaciéon de sus hoteles llevandola al largo plazo.
La cadena hotelera cuenta con la siguiente politica de sostenibilidad:

“Ser una empresa hotelera innovadora en el cuidado del ambiente, buscando optimizar
el uso de energia, gas y agua, asi como en la disminucién en la generacion de residuos,
contribuyendo con las comunidades donde operamos mediante la creacién de valor a

largo plazo” (Express), 2019a).
Hoteles City Express
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En el afio 2017, la cadena hotelera basada en guias del Global Reporting Initiative® (GRI)
y del Consejo de Normas de Contabilidad de Sostenibilidad (SABS) elabord un analisis

interno con el objetivo de identificar los temas prioritarios del sector hotelero en México.

Como resultado se identificaron los siguientes temas prioritarios en los tres pilares del

desarrollo sostenible:

Tabla vii. Temas prioritarios para el desarrollo sostenible, Hoteles City Express

ECONOMICO

Resultados financieros
Innovacion

Gobiemo corporativo
y etica
Calidad en el servicio
al cliente

Proveedores
responsables

AMBIENTAL

Consumo y gestion
del agua

Eficiencia energéetica
Geslion de residuos

Construccion
sostenible

SOCIAL

Desarrollo y retencion
de colaboradores

Salud y seguridad
de colaboradores

Contratacion local
Inclusion y equidad

Respeto a
Derechos Humanos

Colaborar con las
comunidades locales

Relaciones con
partes interesadas

Fuente: Informe de Sostenibilidad 2017, Hoteles City Express.

Siguiendo la misma linea, Hoteles City Express aprueba, comunica internamente y
ejecuta anualmente un Programa de Sostenibilidad y Responsabilidad Social el cual se
revisa de manera continua por el Comité de Sostenibilidad (Express), 2017c).

9 Institucion independiente que creo el primer estandar mundial de lineamientos para la elaboracién de memorias de sostenibilidad de
aquellas compafilas que desean evaluar su desempefio econémico, ambiental y social. Es un centro oficial de colaboracion
del Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA). https://es.wikipedia.org/wiki/Global_Reporting_Initiative
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llustracién v. Responsabilidades del Comité de Sostenibilidad,
Hoteles City Express

Propuesta de
Iniciativas

Evaluacion de
Alineacion con la
Estrategia

Asignacion de
Presupuesto

Responsabilidades del Comité de Sostenibilidad

Medicion de
Resultados

Fuente: Reporte de Sostenibilidad 2016, Hoteles City Express.

Comité de Sostenibilidad

Desde el 2014 de su creacion, su principal objetivo es vigilar que las decisiones de
inversion, desarrollo y operacion de la Compafiia estén orientadas a cumplir con las
mejores practicas de Sostenibilidad (Express), 2018). Es el 6rgano que define, aprueba
y supervisa la ejecucion de la estrategia de Sostenibilidad en Hoteles City Express y esta

conformado por las distintas areas clave de la organizacion.

El Comité de Sostenibilidad reporta directamente al Comité de Practicas Societarias y
éste a su vez informa de manera oportuna al Consejo de Administracion sobre los

esfuerzos e iniciativas implementadas (Express), 2018).

Esta conformado por lideres que son agentes de cambio y fuente de influencia en sus
areas, entre todos los integrantes definen, aprueban y supervisan la ejecucion de la

estrategia de Sostenibilidad de la Cadena (Express), 2018).
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Gréfico xi. Comité de Sostenibilidad, Hoteles City Express

Presidente

Lider de Sostenibilidad

Direccidn de
Direccion Direccion Operaciones
de Desarrollo | de Finanzas y Capital

Direccion de
Servicios de
Franquicias

Direccion
de Digital
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e

"

Fuente: Informe de Sostenibilidad 2017, Hoteles City Express.

El Comité de Sostenibilidad realiza reuniones cada dos meses para revisar los proyectos
propuestos, estos se evallan en cuanto a su viabilidad, se establece un periodo de
desarrollo y se asigna un presupuesto para cada uno de ellos. El presupuesto total
asignado para la estrategia de sostenibilidad de toda la cadena es del 1.2% de las ventas

netas.

Es importante mencionar que también se toma en cuenta si la iniciativa es pertinente
para la comunidad y/o para el corporativo, se analiza la misma y se encomienda a los
hoteles donde haya mas beneficio para ambas partes, aunque de manera general y por

lineamientos de la cadena son asignadas para todos.

El Comité no esta presente en cada uno de los hoteles, sin embargo, mediante una
plataforma interna en linea se puede monitorear a cada hotel para saber las acciones
gue se estan llevando a cabo en cada uno de ellos. Las iniciativas y propuestas no son
implementadas por el Comité, son propias de los hoteles involucrando a cada miembro
de la cadena de valor.

La cadena se guia con los objetivos del desarrollo sostenible promulgados por la ONU,
la Red del Pacto Mundial, los estatutos de la UNESCO vy del Instituto de Turismo

Responsable consolidando de la siguiente manera su modelo de sostenibilidad:
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llustracién vi. Modelo de sostenibilidad, Hoteles City Express

($)

CREACION
DE VALOR
ECONOMICO

Valor para nuestros
huéspedes

Goblemo corporativo
Etica y transparencla

Innovaclon y
emprendimiento

Generaclon de empleos
directos e Indirectos

Crecimlento y presencla
geografica

CONSERVACION

DEL MEDIO
AMBIENTE

Culdado de la
biodiversidad

Compras sostenibles
Turlsmo responsable
Culdado del agua
Eficlencla energética
Ahorro de gas
Disminucién de reslduos
Ceriificaclones

CONTRIBUCION
POSITIVA A LA

SOCIEDAD

TALENTO
Incluslon laboral
Equidad de género
Cultura Clty Express

Beneficlos y
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Educaclon y desarrollo
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Fuente: Informe de Sostenibilidad 2017, Hoteles City Express.

El pilar ambiental se ha desarrollado desde el origen de la cadena, el social se ha ido
complementando con nuevos proyectos afio con afio y el econdmico que lo definen como
el crecimiento de la compaifiia a la par con sus acciones, lo han perfeccionado también
de manera constante. La cadena ha buscado balancear las acciones de los tres pilares

a lo largo del tiempo.

Durante el 2016 se trabajo fuerte para medir y disminuir la huella de carbono, impulsar
el programa de innovacion y emprendimiento, cuidar la eco-sostenibilidad y biodiversidad
y sobre todo para extender sus esfuerzos de inclusion laboral a colaboradores
pertenecientes a algun grupo vulnerable de las comunidades en donde operan (Express),
2017c).
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Hoteles City Express prepara sus informes de sostenibilidad afio con afio con base en
los estdndares de Global Reporting Initiative (GRI). Algunas de las practicas llevadas a
cabo y sus resultados son auditadas o revisadas de forma externa por organismos
internacionales tales como el Banco Mundial, el U.S. Green Building Council y el Instituto
de Turismo Responsable (Express), 2017c). Cuentan con certificaciones internacionales
que avalan la rentabilidad econémica, social y ambiental de sus proyectos.

Todos los proyectos que lleva a cabo Hoteles City Express tienen una vision a largo plazo
teniendo como objetivo el ganar para ambas partes, tanto para ellos como negocio, como

para las comunidades en donde operan.

Analisis de materialidad

Con el fin de identificar los temas relevantes en términos ambientales, sociales y
econdmicos para el negocio y grupos de interés, se llevo a cabo un proceso de definicion
de materialidad, identificando los temas mas importantes, de acuerdo con los Estandares
de Global Reporting Initiative (GRI) en conjunto con un andlisis de las mejores préacticas
nacionales e internaciones, la percepcion de los medios de comunicacion y los Objetivos

de Desarrollo Sostenible (Express), 2019a).

A través del dialogo y consulta con los grupos de interés y el analisis de la informacién,
se priorizaron los temas a partir de la comparacion del nivel de relevancia que tienen,
segun la percepcion de los grupos de interés y el grado de importancia para la estrategia
de negocio de Hoteles City Express (Express), 2019a). Lo anterior se puede observar en

la siguiente tabla:

Tabla viii. Relevancia para los grupos de interés, Hoteles City Express

e Uso sustentable e Biodiversidad, e Alimentos y
del agua. ecosistemas y bebidas

e Cumplimiento legal proteccion del sostenibles.
ambiental. héabitat. e Materiales para la

e Manejo de e Emisiones a la construccion.
residuos. atmosfera (gas y e Certificaciones

e Ecoeficiencia energia). ambientales.
energética.
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Preservacion de
cultura local vy
patrimonio natural.
Prevencién de
turismo sexual
ilegal (Cdodigo de
Conducta
Nacional).
Capacitaciéon y
formacion.
Seguridad y salud
ocupacional.

Balance de vida
laboral — familiar.
Diversidad e
igualdad de
oportunidades.
Anticorrupcién.

Impacto

econdmico local a
través de la
generacion de

empleos directos e
indirectos.
Transparencia en
la informacion.
Privacidad
huésped.

del

Fuente: Informe de Sostenibilidad Hoteles City Express 2018.
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Tipo de materiales
utilizados para el
Servicio.

Turismo
ambientalmente
responsable.
Construccion  en
sitio no vulnerable
0 areas naturales
protegidas.
Atencién y apoyo a
desastres
naturales.
Relacién adecuada
con comunidades.
Alianzas con
Organizaciones de
la Sociedad Civil
local.

Desarrollo
profesional.
Compensacion y
reconocimiento.
Motivacion y
sentido de
pertenencia.

Salud y seguridad

del huésped.
Innovacion e
inversion en
comunidades
locales.

Cumplimiento vy
compromiso ético.
Competencia
justa.

Calidad
servicio.

del

Trabajadores
migrantes.
Actividades de
voluntariado.
Estructura de

gobernanza de la
organizacion.
Innovacion
operaciones.
Fortalecimiento de
la marca.

Calidad ambiental
en interiores.

en

Evaluacion social
ambiental de
proveedores.



Certificaciones

La cadena comenz6 con la Certificacion LEED'? Categoria Plata en el Hotel City Express
San Luis Potosi como prueba piloto y posteriormente con los demas hoteles de la

cadena.

Como lo comentd la lider de Sostenibilidad Corporativa (ver Anexo A), mas alla de
obtener certificaciones para tener una buena reputacion ante sus clientes, la estrategia
esta mas enfocada a incentivar y reconocer a sus colaboradores, quienes ella menciona,
son los que realizan todo el trabajo, conocen las comunidades y por los que la cadena
puede operar de manera responsable (H. De la Cruz, comunicacién personal, 2 de mayo
de 2018).

Parte fundamental de lograr lo antes mencionado es tener una rotacion minima de
personal, pues se involucran y comprometen a largo plazo, al no integrar nuevos lideres
continuamente no se limita el seguimiento de las normativas y lineamientos para la

operacion del negocio.

Para poder certificar sus hoteles, la compafia realiza un proceso de evaluacion y
auditoria por parte de organismos internacionales cuyo objetivo es verificar que se
cumplan los maximos estandares de proteccién al medio ambiente, optimizacion en el
uso de energéticos, agua y desechos, asi como la implementacion de practicas robustas

de vinculacion social (Express), 2017c).

Anualmente Hoteles City Express es sometido a una revision realizada por entidades
externas que auditan su apego a los cédigos y reglamentos de sostenibilidad, las cuales
se encuentran bajo los criterios de la Conferencia de las Naciones Unidas para la
proteccién del Medio Ambiente y del Desarrollo Sostenible y de directrices de la
Organizacion Mundial de Turismo y de la UNESCO (Express), 2017c).

Asi mismo, Hoteles City Express buscara convertirse en un catalizador del impulso a
proyectos de alto impacto que generen valor a la sociedad y aumenten el bienestar social

y economico de las comunidades en las que opera a través de apoyo a iniciativas

10 programa de certificacion independiente y punto de referencia aceptado para el disefio, la construccion y la operacion de
construcciones y edificios sustentables de alto rendimiento. https://www.usgbc.org/Docs/Archive/General/Docs10716.pdf
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relacionadas con emprendimiento, capacitacion, educacion e inclusiébn para generar

beneficios sostenibles a largo plazo (Express), 2017c).

Como se ha mencionado a lo largo de esta investigacion es fundamental para las
empresas cotizar en la Bolsa Mexicana de Valores pues con la informacion financiera
gue éstas otorgan, inversionistas externos estan mas dispuestos a comprar acciones de
una comparfia cuyas perspectivas en crecimiento pueden analizar. Por otro lado, la
empresa gana prestigio en el mercado entre los accionistas, los clientes y los analistas
de mercado de capitales.

Ademas, la importancia de cotizar en la BMV recae en el IPC Sustentable, el cual es un
indice que tiene como objetivo integrar a las empresas emisoras listadas en México que
mejor se encuentran posicionadas con relacion a su compromiso con el medio ambiente,

sus principales grupos de interés y gobierno corporativo (Valores, n.d.).

Hoy en dia, Hoteles City Express es la Unica empresa de giro hotelero que cuenta con el
IPC Sustentable de la BMV y la nUmero 11 de todas las que se encuentran listadas.

Algunas de las metas que tiene contempladas la cadena en materia de sostenibilidad

para el 2020 son (Express), 2019a):

e Uso de energias renovables en por lo menos 15% de los hoteles de la cadena.

e Mas de 5 iniciativas nuevas de responsabilidad social apoyadas cada afo.

e Reduccion del 2% al 5% anual el consumo de energia, agua y generacion de
desechos.

e Generacién de mas de 3,000 empleos directos e indirectos.

e Formacion del 20% de todo su equipo con colaboradores con alguna
discapacidad.

e EI 100% de los colaboradores contaran con estudios mayores a preparatoria.

e Lograr ecoeficiencia en todas las operaciones del negocio, desde la oficina central
hasta cada uno de los hoteles.

e 96 hoteles de la cadena contaran con energia producida a través de fuentes

solares o edlicas.
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e Contar con al menos diez aliados estratégicos para fortalecer iniciativas de

inversion social.

e Certificacion del programa de turismo responsable en el 100% de sus edificios.

De la misma manera en la que la cadena ha logrado un desarrollo sostenible, la
compafiia también ha invitado e incorporado a sus proveedores a llevarlo a cabo

mediante asesorias logrando certificaciones para ellos de ESR en solo dos afios.

Respecto a la relacibn con sus clientes en materia de sostenibilidad, la cadena
Unicamente comunica sus acciones mediante los reportes anuales publicos, incluso en
sus evaluaciones de satisfaccion del servicio no incluye preguntas sobre el tema debido

a que sus huéspedes se percatan de ellas al alojarse en sus hoteles.

En el 2018, a través del Instituto de Turismo Responsable!! y de la red de Pacto
Mundial*? en México, Hoteles City Express se unié al Programa de Turismo Responsable,
donde adoptaron una filosofia que los conduce a prevenir, reducir y eliminar su impacto

negativo, maximizando el positivo en todas las comunidades donde opera.

llustracion vii. Certificaciones y distintivos, Hoteles City Express
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Fuente: Elaboracién propia

11 Organizacion no gubernamental internacional sin animo de lucro, en forma de asociacion, que promueve, desde hace mas de 20
afios, el turismo responsable a nivel internacional, ayudando a todos los actores implicados en el sector turistico a desarrollar una
nueva forma de viajar y de conocer nuestro Planeta. Colaboran con diversas asociaciones de empresarios del sector turistico, asf
como con organizaciones, gubernamentales y no gubernamentales, para la realizacién de actividades y proyectos turisticos, ubicados
tanto en paises desarrollados, como en paises en vias de desarrollo, en donde se llevan a cabo proyectos consecuentes con los
principios del desarrollo sostenible. https://www.responsibletourisminstitute.com/es/quienes-somos/6

12 Es una iniciativa internacional que promueve implementar Diez Principios universalmente aceptados para promover el desarrollo
sostenible en las areas de derechos humanos y empresa, normas laborales, medioambiente y lucha contra la corrupcién en las
actividades y la estrategia de negocio de las empresas. Con mas 12.500 entidades adheridas en méas de 160 paises, es la mayor
iniciativa de responsabilidad social empresarial en el mundo. https://www.pactomundial.org/global-compact/
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4.2.5 Préximos proyectos

= Creacion de Fibra hotelera bajo la denominacién FSTAY.

= Todos sus hoteles estaran certificados por el programa Biosphere Responsible
Tourism copatrocinado por la UNESCO vy el Instituto de Turismo Responsable
(Express), 2017a) .

= Incorporar 5 iniciativas nuevas de Responsabilidad Social y Sostenibilidad cada
afo.

4.2.6 Internacionalizacion

Hasta el ailo 2016 Hoteles City Express contaba con 5 hoteles en el extranjero con 1 en
Costa Rica, 3 en operacion y 1 en desarrollo en Colombia y 1 hotel en Chile. La siguiente

tabla muestra los ingresos de hoteles por region geografica para los ultimos tres afios:

Tabla ix. Ingresos por region, Hoteles City Express
(Importes expresados en moneda nacional)

ngresos por Region

Ing por Regid 2016 2017 2018
México 1,976 633 2,351,495 2,642, 834
Extranjero 61,133 156,953 244 667
Total Ingresos 2,037,766 2,508,448 2,887,502

Fuente: Reporte Anual Hoteles City Express 2018.

HCE ha fortalecido su proceso de expansion internacional a través de contratos de
administracion y franquicia los cuales espera que sean el principal vehiculo de ampliacién
de su huella geogréfica en Latinoamérica en los préximos afios. Producto de esto, el
primer contrato de franquicia internacional se ha firmado para un hotel en
Quetzaltenango, Guatemala. De igual forma, actualmente se encuentra en
negociaciones para la implantacion de dichos contratos en distintos paises de la regiéon
los cuales pueden incluir Guatemala, Ecuador y el Salvador, entre otros (Express),
2019b).
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4.3 Grupo Hotelero Santa Fe

Empresa del sector hotelero enfocada en adquirir, convertir, desarrollar y operar hoteles

propios y de terceros bajo una estrategia multimarca y multisegmento.

4.3.1 Historia y trayectoria de la cadena

2010 - 2012

2010- Grupo Chartwell se une a Nexxus Capital y Walton St. Capital para la creacion de
Grupo Hotelero Santa Fe. Inicio de operaciones mediante la adquisicién de 3 hoteles.

2012- Apertura de Hilton Puerto Vallarta, primera propiedad desarrollada por GHSF.

2013

Adquisicion de dos hoteles en Acapulco y Cancun respectivamente operando con las marcas
Krytal Beach y Krystal Grand.

Contrato de operacion de Hilton Gardenn Inn en el Aeropuerto Internacional de Monterrey y
de un Hampton Inn & Suites en Tabasco.

2014

La compafiia se hace publica en la Bolsa Mexicana de Valores.

Adquisiciéon de un hotel para operacion con la marca Krystal Urban Centro en Cancun,
Quintana Roo.

2015

Adquisicion de un hotel para operar bajo la marca Krystal en el Estado de México.
Contrato de operacién de hotel para operar bajo la marca Krystal Urban Aeropuerto en la

Ciudad de México.
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2016 - 2017

2016 - Contrato de operacion de un hotel de cinco estrellas para operacion bajo la marca
Krystal en Monterrey.

2017- Contratos de operacion de dos hoteles de cuatro estrellas ubicados en Pachuca y
Monterrey bajo la marca Krystal respectivamente. Contrato adicional de operacion de un hotel
de tres estrellas bajo la franquicia de Accor Hotels en Irapua.

2018

Se realizaron cuatro aperturas de hoteles y dos cambios de marca.

Alianza estratégica con AMResorts, se implementd un co-branding transicional entre las
marcas Reflects Resorts&Spas y Krystal Grand.

4.3.2 Actividad principal

Grupo Hotelero Santa Fe es una empresa enfocada a la adquisicién de hoteles de playa
y urbanos en los principales destinos turisticos de México, conversiones de uso en
propiedades, celebracion de contratos de operaciéon y desarrollo en ubicaciones que lo

justifiquen plenamente (Fe), 2017a).

4.3.3 Portafolio hotelero

La empresa cuenta con 27 hoteles en total incluyendo 6 en desarrollo de los cuales 15
operan bajo la marca Krystal y 12 tienen contratos de operacion para terceros como

franquicias o marcas licenciadas como Hilton.
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llustracién viii. Presencia de hoteles, Grupo Hotelero Santa Fe

Ciudad Judrez:

1 Krystal Urbar

Monterrey:

1 Hilton Garden Inn Monterrey

2. Hilton Garden Inn Monterrey Aeropuerto

3. Krystal Monterrey

4. AC by Marriot Distrito Armida (Apertura 2T19)

Cancin:

1. Krystal Resort Cancun
) < ‘;,-4’:’~»~

Zacatecas:
Los Cabos: 1. Curio Collection by Hilton
1. Krystal Grand "\ Zacatecas (Apertura 2518)
Nuevo Vallarta:
1 Krystal Gra

Irapuato: 3. Krystal Urban Cancun
/ 1. Ibis Irapuato Centro

Pachuca:

1. Krystal Pachuca

nd Nuevo \
I NU

Puerto Vallarta:
1. Krystal Resort Puerto Vallarta ™
(Ampliacion)

Hilton Puerto Vallarta (Expansion)

Guadala]ara:

Tabasco:
1. Hampton Inn & Suites
Paraiso, Tabasco
Acapulco:

Ciudad de México: 1. Kryst
1. Krystal Urban Aeropuerto Ciudad de México

Ixtapa:
1. Krystal Resort Ixtapa

ACapuico

) En Operacion
-

L"-.l En Desarrollo

L \Jystal datelite vi Bart d

Fuente: Reporte Anual 2017, Grupo Hotelero Santa Fe.

Las marcas de hoteles que utiliza Grupo Hotelero Santa Fe para comercializar sus

servicios se muestran en la siguiente tabla:

Tabla x. Mezcla de hoteles, Grupo Hotelero Santa Fe

Marca Descripcion No. de No. de
P Hoteles Cuartos
* Playa 3 1,329
e Categoria Gran Turismo ’
N ¢ Playay urbano
_)”x“(. e Categoria Gran Turismo
Mme e Ubicados en grandes ciudades y 1 150
K RGTQ i ,I :? L destinos turisticos mas importantes
del pais.

e Playay urbano 5 1,709

e 5 estrellas
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Q . e Urbano 1 142
DOUBLETREE

by Hilton™

breaThLess e Playa 1 300

&
Fuente: Elaboracién propia con informacion de Reporte Informacién Financiera 2016 y 2017, Presentacion Corporativa y Reporte

Anual 2018 de Grupo Hotelero Santa Fe.

4.3.4 Sostenibilidad

El camino al desarrollo sustentable de la cadena comenzé en el afio 2014 a partir de la
entrada del Grupo a la Bolsa Mexicana de Valores el cual exigia hacer su informacion
publica, entre otras cosas. La cadena inicio persiguiendo las normativas que marcaba la
BMV en las que se incluia el &mbito de Responsabilidad Social que anteriormente no

estaba incluido en las operaciones del negocio.

En ese mismo afio, se creo la Coordinacion de Sustentabilidad y Responsabilidad Social
formando parte del departamento de Relacion con Inversionistas en sus oficinas
centrales en la Ciudad de México. Las primeras acciones se enfocaron en obtener el
distintivo Empresa Socialmente Responsable basandose en sus pilares que son: Etica,

Medio Ambiente, Calidad de Vida y Vinculacion con la Comunidad.

Fue de manera empirica y por medio de evaluaciones con calificaciones bajas, debido a
falta de transparencia de sus practicas, que la Coordinacién decide hacer publicas sus
actividades en la BMV y comenzar a desarrollar una operacion mas responsable del

negocio.

A finales de 2016 a causa del alza de energia eléctrica, la cadena pidié una asesoria al
Centro Mario Molina,*® consideraban que estaban teniendo mucho gasto en luz eléctrica
y necesitaban alternativas para ahorrarla. Gracias sus sugerencias se aprovecharon
recomendaciones de inversion tecnoldgica realizadas por el Centro para tener un mejor

rendimiento como negocio hotelero.

13 Asociacion civil, independiente y sin fines de lucro, que tiene como propdsito encontrar soluciones practicas, realistas y de fondo a
los problemas relacionados con la proteccién del medio ambiente, el uso de la energia y la prevencion del cambio climatico, a fin de
fomentar el desarrollo sustentable. http://centromariomolina.org/acerca-de-nosotros/quienes-somos/
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Como resultado de lo anterior, en octubre del 2017 la cadena abordd estrategias
medioambientales mas aterrizadas y se cred a nivel corporativo el Comité de Ahorro de

Energia liderado por el Director de Tecnologia de la cadena.

La empresa hotelera hoy en dia cuenta con la siguiente politica de sostenibilidad con los

siguientes compromisos objetivos (Fe), 2017b):

|.  Establecer una gestion sustentable de los procesos basada en un equilibrio entre
las dimensiones econdmicas, sociales y ambientales.
II.  Promover el desarrollo integral de las comunidades donde actuamos, y contribuir
con el desarrollo sustentable de las regiones donde operamos.
[ll.  Facilitar y patrocinar acciones y proyectos, para la promocion de la sustentabilidad
y el desarrollo humano.
IV. Aplicar las mejores practicas de conservacion ambiental, minimizando y

compensando los impactos de nuestras operaciones.

Grupo Hotelero Santa Fe

Posteriormente Grupo Hotelero Santa Fe se uni6 al Pacto Mundial, y con sus 10
Principios estableci6 mecanismos institucionales de comunicacion con las partes
interesadas alineados con sus objetivos estratégicos de negocio, dentro de los cuales
las metas de sostenibilidad fueron fundamentales. Con estos mecanismos y los estatutos
de ESR el Grupo elaboré su primer Reporte de Sostenibilidad en el afio 2016.

Ejes de accion de sostenibilidad

El Grupo define sus propios pilares de sostenibilidad donde se determinan ciertos
“asuntos relevantes” que marcan la pauta para la implementacion de iniciativas y
actividades concretas alineadas a los principios del Pacto Mundial de las Naciones
Unidas asi como con algunos de los Objetivos de Desarrollo Sostenible en la agenda

2030 (Fe), 2018b). Estos estan detallados en las siguientes paginas:
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Pilares de
Sostenibilidad

Pilar 1.
Crecimiento
Econdémico

Pilar 2. Creacién
de Valor para los
Accionistas

Pilar 3. Gestion
Proactiva de
Riesgos

Pilar 4. Gobierno
Corporativo

Tabla xi. Pilares de sostenibilidad, Grupo Hotelero Santa Fe

Asuntos

Eficiencia en gestion y nuevos desarrollos
para el crecimiento.

Fortalecimiento de la marca.
Direccionamiento de ahorros para invertir
en una gestion sostenible y diferenciadora
de la competencia.

Asegurar la rentabilidad y el desempefio
sostenible.

Compromiso con la transparencia y la
legalidad.

Comunicacion eficiente y eficaz.

Procurar la seguridad de clientes,
colaboradores y grupos en riesgo.
Coordinacion con redes empresariales
para la lucha contra la inseguridad.
Contribucién nacional e internacional en
materia de Desastres Naturales.

Etica empresarial

Buenas practicas comerciales con
competidores y proveedores.
Trabajamos contra la corrupcion y el
soborno.
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Objetivos de Desarrollo
Sostenible
Objetivo 8: Trabajo
decente y crecimiento
econdmico.

Principios del Pacto
Mundial ONU
Principios 7, 8y 9:
Principios Ambientales.

Principio 10: Anticorrupcion
y Antisoborno.

Objetivo 3: Salud y
bienestar colectiva.

Principio 3: Libre
asociacion y derecho a la
negociacion colectiva.

Principio 2: No ser
cémplices de la vulneracién
de los Derechos Humanos.
Principio 5: Apoyo a la
erradicacion del trabajo
infantil.

Principio 10: Trabajar en
contra de la corrupcion en
todas sus formas, incluidas
la extorsion y el soborno.



Pilar 5. El mejor
lugar para trabajar

Pilar 6. A favor del
medio ambiente y
el clima

Pilar 7. Contribuir
con las
comunidades con
las que opera la
cadena

Atraccion y retencién de talento.
Capacitacion y desarrollo.

Balance de vida y proyeccién profesional.

Ecoeficiencia
Biodiversidad
Ahorro

Apoyo y valoracion de la diversidad
cultural de las comunidades.

Apoyo a las Organizaciones de la
Sociedad Civil locales en materia de
desarrollo de capacidades de las
comunidades.

Apoyo de negocios locales, sociales e
inclusivos.

Principio 4: Apoyo a la
eliminacién del trabajo
forzoso o realizado bajo
coaccion.

Principio 6: Eliminar la
discriminacién en materia de
empleo y ocupacion.
Principio 7: Mantener un
enfoque preventivo que
favorezca el medio
ambiente.

Principio 8: Fomentar las
iniciativas que promuevan
una mayor responsabilidad
ambiental.

Principio 9: Favorecer el
desarrollo y la difusién de
tecnologias respetuosas con
el medio ambiente.
Principio 1: Apoyar y
respetar la proteccion de los
derechos humanos
fundamentales, reconocidos
internacionalmente, dentro
de su dmbito de influencia.
Principio 2: No ser
cémplices de la vulneracién
de los Derechos Humanos.

Fuente: Informe Anual de Sostenibilidad 2017, Grupo Hotelero Santa Fe.
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Objetivo 5: Igualdad de

género

Objetivo 13: Accién por el

clima.
Objetivo 15: Vida de

ecosistemas terrestres.

Objetivo 17: Alianzas para

lograr objetivos.



Comité de Responsabilidad Social

Es un 6rgano interno permanente que complementa la politica de sostenibilidad con una
serie de otras politicas, procesos y programas. EI Comité cuenta con las funciones
ejecutivas y las facultades de informacion, asesoramiento y propuesta, actuando de
conformidad con las competencias que tiene establecidas (Fe), 2017b).

De la misma manera, también hay un Consejo de Sostenibilidad, el cual esta conformado
por los altos directivos de la cadena quienes definieron los objetivos y priorizaron los
asuntos relevantes de la operacion de Grupo Hotelero Santa Fe.

llustracion ix. Organigrama Consejo de Sostenibilidad, Grupo Hotelero Santa Fe

Presidente del Comité de RSE
Francisco Zinser

|

Vicepresidente
Francisco Medina

l

Coordinacion General
Ana Lucia Rodhas

Comités Hoteles

Sub-Comité Etica Empresarial il . Sub-Comité Calidad de Vida
Lider- Alejandro Abaid Lider- Juan Carlos Quijano

Sub-Comité de Vinculacion
con la Comunidad I AR Sub-Comité de Medio Ambiente

Lider- Maximilian Zimmerman Lider- Ignacio Garay

Fuente: Informe Anual de Sostenibilidad 2017, Grupo Hotelero Santa Fe.

A partir de ello, por hotel existen cuatro Subcomités Ejecutivos relacionados con cada
uno de los estatutos del distintivo ESR que estan liderados por la Coordinacién General
con quien se tuvo oportunidad de realizar la entrevista de tipo informal (ver Anexo B).
Los Subcomités Ejecutivos tienen entre sus funciones, implementar las acciones y
ejecutar los planes de actuacion organizados de la siguiente forma (L. Rodhas,

comunicacion personal, 13 de abril de 2018):
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llustracion x. Organigrama por hotel Comité Ejecutivo Responsabilidad Social,
Grupo Hotelero Santa Fe

Director del Hotel

Gerente de Gerente de
Division Cuartos Mantenimiento

Gerente A& B

Fuente: Reporte de Sustentabilidad 2016, Grupo Hotelero Santa Fe.

Los Comités Ejecutivos de cada hotel a través de un “key leader” tienen reuniones cada
mes con la Coordinacion del Consejo de Sostenibilidad para reportar el seguimiento de
las acciones realizadas por los subcomités, con dicha informacion se consolidan los

reportes por afo de la cadena.

Los ‘key leaders” son nombrados por iniciativa propia, son personas realmente
comprometidas que tienen interés en involucrarse en temas de responsabilidad social.
Es importante mencionar que llevan a cabo sus funciones en puestos operativos o
administrativos dentro del hotel y de manera alterna realizan las actividades que el

Comité Ejecutivo designa.

La Coordinacion General de Sustentabilidad y Responsabilidad Social cada afio solicita
un presupuesto corporativo a los directivos del Grupo de acuerdo con la elaboracién de
un pronostico para llevar a cabo sus funciones. Este no esta destinado a la inversion
para la realizacion de programas e iniciativas de los hoteles, de ser necesario, se llevan

a cabo recaudaciones de fondos internas para financiar las mismas.
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Estudio de materialidad y grupos de interés

El Estudio de Materialidad es una herramienta que permite al Grupo alinear la estrategia
de la empresa con la estrategia de sostenibilidad, segun palabras de la Lic. Rodhas (L.
Rodhas, comunicacion personal, 13 de abril de 2018). En él se identifican las practicas
gue como negocio les conviene realizar, pero al mismo tiempo conlleva un beneficio para
los grupos de interés. El estudio que inicid en 2018 ayudara al Grupo en los préximos
afos a perfeccionar sus estrategias sin caer en filantropia con el objetivo principal de

atraer inversion extranjera (ver Anexo B).

De acuerdo con la definicion de Responsabilidad Social Empresarial de CEMEFI4,
Grupo Hotelero Santa Fe asume como grupos de interés de la empresa a: socios y
accionistas, colaboradores, clientes, huéspedes, proveedores, comunidad, gobierno,
inversionistas, medio ambiente y universidades. En consecuencia, los compromisos se

realizaron para crear valor con cada uno de ellos de la siguiente manera (Fe), 2017a):

e Socios y Accionistas: brindandoles certeza y seguridad financiera sobre su
inversion, procurando  maximizar los beneficios en el corto, mediano y largo
plazo.

e Clientes: proporcionarles una estancia con la mejor calidad y con un elevado
compromiso de mejora continua.

e Proveedores: entablar excelentes relaciones comerciales basadas en la
transparencia y la honestidad, cumpliendo cabalmente con todos los
compromisos adquiridos.

e Colaboradores: construyendo espacios laborales de respeto, inclusion social,
desarrollo personal, profesional y familiar, que promuevan la superacion.

e Competidores: generando espacios para un mercado integro, ético y de sana
competencia. Evitando cualquier practica que demerite a la competencia,
establezca comparaciones insostenibles 0 convenencieras, procure ventajas y

darie la integridad fisica o moral de algin competidor.

14 Centro Mexicano para la Filantropia.
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Durante 2018, concluyeron el Estudio de Materialidad el cual permitié delimitar los temas
relevantes para el sector hotelero, asi como también facilitd la comunicacion e interaccién
con las diversas partes interesadas. Como resultado, se lograron definir los temas mas
importantes con sus respectivos indicadores de desempefio, de los cuales GHSF hara
mediciones de sus impactos e implementar4 estrategias para tener un desempefio

sostenible.

Como resultado de un proceso metodolégico exhaustivo, GHSF identifico los 9 aspectos
materiales en los cuales enfocara su estrategia (Fe), 2018a):

I.  Cadenas de suministro sostenible
[I.  Condiciones laborales
[ll.  Desarrollo de las comunidades en donde operan.
IV.  Emisiones de carbono
V. Explotacion y tréfico infantil.
VI.  Generacion y manejo de residuos.
VIl.  Proteccion de la biodiversidad.
VIIl.  Uso eficiente de energia.

IX. Usoy proteccion del agua.

Programas

Los programas que realiza Grupo Hotelero Santa Fe son iniciativas propias de cada hotel
gue por medio de la Coordinadora de Sustentabilidad y Responsabilidad Social como
lider de los Comités Ejecutivos propaga a los deméas hoteles. Algunos de ellos se

muestran en la tabla de la siguiente pagina:
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Tabla xii. Programas de sustentabilidad y responsabilidad social por hotel

Hotel Krystal Satélite Maria
Barbara y Corporativo
Ciudad de México

Krystal Cancun, Krystal
Grand Punta Cancuny
Krystal Urban Cancun

Hotel Krystal Puerto
Vallarta

Desarrollo Comunitario: apoyar a las comunidades
gue viven en los bosques. Luchar contra la pobreza
de la degradacion ambiental.

Bosques del Futuro: acercar a los colaboradores con
su talento y pasion, al aprendizaje y experiencia de
como reforestar un bosque.

Puentes de colaboracion: crear vinculos entre los
colaboradores de nuestra empresa y las comunidades
de los bosques de México.

Limpieza de playa.

Acopio y liberacion de tortugas: remodelacién de
corral, programa de liberacion e informes de crias.
Programa de capacitacion de residuos peligrosos:
capacitacion del personal en procesos, plan de
manejo de residuos.

Proyectos a favor del medio ambiente: proyecto de
maquina trituradora, proyecto de digestor de
organicos, proyecto de creacion de vivero, proyecto
de reforestacion.

Programa y control de ahorro de energéticos.
Reconocimiento de las especies de vegetacion y
plantas.

Programa de tratamiento de agua.

Manejo de residuos: productos derivados de petroleo,
productos quimicos de limpieza.

Campafia de reciclaje.

Eficiencia energética y cambio de luminarias: cambio
de lamparas incandescentes, interruptores de energia
accionadas con tarjeta del huésped y cambio de
tecnologia en areas comunes, pasillos y salones.
Aire Acondicionado eficiente y con uso de gas
amigable con el medio ambiente.

Capacitacion a camaristas, supervisores, chef,
capitanes y meseros, gerentes y jefes
departamentales, jefes de areas publicas y
mantenimiento.

Equipo de lavanderia eficiente.

Reduccion del consumo de agua en: 1) Habitaciones
con regaderas ecologicas, WC con descargas
diferenciadas de 4 y 6 litros y llaves de lavabo con
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Hotel Hilton Guadalajara

aireadores de menos de 10 litros por minuto. 2)
Centros de Consumo, Bafios y Cocinas con llaves de
tarjeta en cocinas con aireadores de monos de menos
de 10 litros por minuto, lavabos con llaves
economizadoras, WC de palanca con descargas de 6
litros, WC con fluxometros con descargas de 10 litros.
Aguas Residuales que se envian a servicios
generales de SEAPAL, que cuenta con una de las
plantas més eficientes de tratamiento de agua del
pais, en donde se realiza el pago por el servicio via
recibo de alcantarillado, infraestructura y
saneamiento.

Combustible: se cuenta con equipo Cotherm,
recuperador de calor de aire acondicionado, para
calentar el agua de las 184 habitaciones y cocinas de
especialidad, no se cuenta con calderas, por lo que
no se consume combustible, reduciendo las
emisiones GEI por este tipo de infraestructura, se
instalaron calentadores de alta eficiencia.
Certificacion Compromiso Ambiental con el Gobierno
del Estado de Jalisco a través de la SEMADET.
Instalaciones para el cuidado de la energia:
luminarias eficientes en habitaciones, areas publicas
y de servicio, reductores de flujo en habitaciones,
cambio de Chiller para ahorro de energia.
Calentamiento de agua en alberca a través de
energia solar.

Cambio a escaleras eléctricas eficientes.

Sistema de control energético en todo el hotel.
Detectores de presencia en bafios publicos.

Planta de tratamiento de agua.

Cambio de subestacion eléctrica.

Cambio de tecnologia para el calentamiento integral
del sistema de agua.

Ocupacion por pisos, para mantener pisos cerrados
conforme a la ocupacién del hotel.

Capacitacion a colaboradores para la eficiencia
energética en cocina y habitaciones y, uso minimo de
equipos de gran consumo.

Cursos sobre separacion de residuos a
colaboradores.

Reuniones semanales de seguimiento con jefes
departamentales y con el embajador de energia, para

138



Krystal Beach Acapulco

Hampton Inn & Suites by
Hilton, Paraiso, Tabasco

Adicional a ellos, existen otros programas por iniciativa del corporativo que son

encargados a ciertos hoteles ya que dependen de un andlisis de viabilidad de la

Hilton Garden Inn
Monterrey

Hilton Garden Inn °
Guadalajara

el monitoreo de cumplimiento y deteccion de areas de
oportunidad.

Reciclaje de electronicos.

Campafia anti-popotes.

Programa de lluminacién LED con una inversion de
mas de $400,000 MXP.

Proteccion del Cangrejo Azul con el objetivo de lograr
la repoblacion de esta especie, que es considerada
un simbolo regional y la cual ha disminuido su
poblacion en aproximadamente un 60%.

Proyecto Jardin Polinizador: creado para soportar el
recorrido migratorio de la Mariposa Monarca, en
donde se ha reforestado un espacio de la propiedad,
gue facilita el paso de esta especia por la ciudad de
Monterrey.

Apoyo en limpieza y recoleccion de basura en
parques publicos.

Fuente: Elaboracién propia con informacién de los Reportes de Sostenibilidad 2016 y 2017.

Coordinacién General.

Respecto a las certificaciones, la cadena no esté interesada en obtener gran nimero de

ellas, pues consideran que las practicas se realizan cuenten con ellas o no. Su enfoque

estd mas en la estrategia para que las certificaciones sean consecuencia de esta.

llustracién xi. Certificaciones y distintivos, Grupo Hotelero Santa Fe

et

AFUYAMOS
EL PACTO MUNDIAL

Responsabie N~ EMPRESAS

2016

4.3.5 Préximos proyectos

Donacion del 10% de habitaciones al afio, lo cual significa alojar personas sin

recibir pago por la misma.

Fuente: Elaboracién propia.

139



= Creacibn de programas tipo insignia en materia de sostenibilidad vy
responsabilidad social para la identificacion de la cadena ante sus clientes.

= Grupo Hotelero Santa Fe reportara bajo estandares y metodologia de GRI en el
2020.

= Se determinaran los temas materiales, el Modelo de Sostenibilidad y finalmente
los indicadores de desempefio que permitiran comparar su desempefio en el
tiempo.

= Alianza estratégica con grupo de inversionistas privados mexicanos para el
desarrollo de un complejo inmobiliario de usos mixtos que incluird un hotel 5
estrellas, 100 unidades de CondoHotel, asi como un centro gastronémico en la
Ciudad de México. El hotel contara con aproximadamente 250 habitaciones, sera
comercializado bajo la marca Krystal Grand y operado por Grupo Hotelero Santa
Fe.

Este capitulo permitié conocer las actividades de las empresas, su trayectoria, en lo que
se enfocan y cuales son los objetivos que persigue cada una. Se logra identificar que a
pesar de que operan de forma semejante por ser el mismo giro hotelero, sus estrategias
estan dirigidas a parajes diferentes. Los tres grupos se encuentran en niveles desiguales
de RSC y sus razones por llevarlo a cabo también difieren.

Con esta informacién es posible hacer un analisis y posteriormente una comparacion
mas especifica, detallada en los capitulos posteriores, para asi llegar a los objetivos
planteados en esta investigacion.
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CAPITULO 5. RESULTADOS
5.1 Participacién en el mercado cadenas hoteleras

En las siguientes tablas se observan en numeros la participacion en el mercado del

periodo 2016-2018 de los tres grupos que se estan analizando:

Tabla xiii. Participacion en el mercado por cadena hotelera afio 2016

Cadena Hoteles Marcas Colaboradores PreserTCIa
Extranjero
GIDE 200 cuartos
Posadas 152 7 16,950 en Texas,
EUA
1 hotel en
Hoteles City 193 5 3.161 Costa Rlca,. 4
Express en Colombia
y 1 Chile
Grupo
Hotelero 17 4 2,760 N/A
Santa Fe

Fuente: Elaboracién propia con informacién de los Reportes Anuales de Grupo Posadas, Hoteles City Express y
Grupo Hotelero Santa Fe del afio 2016.

Tabla xiv. Participacion en el mercado por cadena hotelera afio 2017

Cadena Hoteles Marcas Colaboradores Preserrma
Extranjero
Grupo 200 cuartos
Posadas 162 7 18,157 en Texas,
EUA
1 hotel en
Hoteles City 135 5 3.455 Costa Rlca,- 4
Express en Colombia
y 1 Chile
Grupo
Hotelero 24 5 3,290 N/A
Santa Fe

Fuente: Elaboracién propia con informacién de los Reportes Anuales de Grupo Posadas, Hoteles City Express y
Grupo Hotelero Santa Fe del afio 2017.

141



Tabla xv. Participacion en el mercado por cadena hotelera afio 2018

Cadena Hoteles Marcas Colaboradores Preserrma
Extranjero
Grupo 175 9 18,277 N/A
Posadas
1 hotel en
Hoteles City 148 5 3,535 Costa Rlca,. 4
Express en Colombia
y 1 Chile
Grupo
Hotelero 27 5 +3,500 N/A
Santa Fe

Fuente: Elaboracién propia con informacién de los Reportes Anuales de Grupo Posadas, Hoteles City Express y
Grupo Hotelero Santa Fe del afio 2018.

A continuacién, se presenta la tasa de crecimiento respecto a cada uno de los
indicadores anteriores entre el periodo 2016 a 2018:

Tabla xvi. Tasa de crecimiento por cadena hotelera 2016-2018

Cadena Hoteles Marcas Colaboradores Preserfma
Extranjero
Il 15% 29% 8% 0%
Posadas
Hoteles City 20% 0% 12% 0%
Express
Grupo
Hotelero 59% 25% +27% 0%
Santa Fe

Fuente: Elaboracién propia con informacién antes reportada.

Las tablas anteriores muestran que la extension que ocupa GP en el mercado es muy
amplia lo que la hace lider en el sector en México segun fuentes de andlisis turistico.
Cuenta con mayor numero de hoteles, marcas y colaboradores respecto a otros grupos

ya que por cada afio aumenta al menos 10 unidades.

Es notable el niumero de colaboradores de HCE y GHSF ya que en ambos casos el
namero es mucho menor que GP. Esto se debe a que aparte de que estas cadenas
tienen hoteles mas pequefios, ofrecen menor cantidad de servicios dentro de ellos por lo

gue requieren menos personal operativo.
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GHSF no ha tenido interés por adquirir u operar hoteles en el extranjero, sin embargo,
integran en su portafolio a marcas extranjeras. En cambio, el portafolio de GP y HCE son
propias y 100% mexicanas, pero si estan encaminadas a operar también en el mercado

internacional.

5.2 Andlisis financiero

La siguiente tabla muestra un comportamiento financiero general de las tres cadenas
hoteleras durante los afios 2016, 2017 y 2018 obtenidos de sus Balances Generales y

Estados de Resultados (ver Anexos C, Dy E).

Tabla xvii. Principales indicadores financieros por cadena hotelera

correspondientes al periodo 2016-2018
(Importes expresados en millones de pesos)

Ingresos Utilidad

Ano EBITDA Apalancamiento

Totales Neta
Grubo 2016 $7,979 100% | $1,650 21% | $697 9% | $7,872 99%
P 2017 $8,907 100% | $1,652 19% | $473 5% | $7,768 87%

Posad
08adas | 5018 | $7,021 100% | $2,425 31% | $963 12% | $7,786  98%

Hoteles 2016 $2,038 100% | $663 33% | $264 13% | $2,585 127%

City 2017 $2,508 100% | $859 34% | $286 11% | $2,729 109%
Express 2018 $2,888 100% | $992 34% | $280 10% | $4,300 149%
Grupo 2016 $1,221 100% | $426 35% | $160 13% | $1,403 115%

Hotelero 2017 $1,581 100% | $528 33% | $187 12% | $2,511 159%
Santa Fe 2018 $2,065 100% | $676 33% | $267 13% | $2,995 145%

Fuente: Elaboracién propia con informacion de los Balances Generales y Estados de Resultados de Grupo Posadas, Hoteles City
Express y Grupo Hotelero Santa Fe de los afios 2016, 2017 y 2018.

Debido a que GP cuenta con mayor participacién en el mercado ha obtenido en los
ultimos afios mayores ingresos totales. El nimero de hoteles de GHSF esta lejos de
alcanzar el de HCE y GP sin embargo sus ingresos si pueden llegar al menos a los de
HCE. Esto se debe a que la tarifa promedio (Average Daily Rate) de GHSF la cual se
encuentra detallada en el proximo analisis hotelero es casi del doble que de HCE.

El incremento en los ingresos de todas las empresas se traduce en el desarrollo
constante del sector hotelero en México, cabe destacar que GP en el afio 2017 tuvo un

alza considerable en sus ingresos debido al ingreso de otros negocios a la empresa.
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El porcentaje reflejado en el EBITDA indica que el negocio hotelero de las tres empresas
funciona mas alla de como se financian, es decir son rentables. En el afio 2018 las tres
empresas oscilan entre el 30% y 35% respecto a los ingresos totales, esto es el

porcentaje con el que cuentan para pagar sus respectivas deudas.

En cuanto a utilidad neta se destaca el porcentaje de GHSF quien cuenta con el mas
alto, puede decirse que es debido a su alta tarifa promedio y el poco nimero de hoteles
con los que cuenta la cadena. A pesar de que GP reporta mayores utilidades,
proporcionalmente siguen siendo menores a HCE y GHSF.

Respecto al apalancamiento se puede observar que las cifras de GP durante estos afios
estan casi a la par con sus ingresos por lo que la cantidad de crédito es igual a sus
ingresos, no se esta invirtiendo con capital propio. Respecto a los otros dos grupos
hoteleros observamos que el caso de HE y GHSF difiere con un 50% mas de deuda en

los ultimos dos afnos.

En relacion con las ganancias reales, GP reporta afio con afio aumento considerable, se
concluye que se debe al aumento proporcional de numero de hoteles. Las ganancias de
GHSF del afio 2017 al 2018 han sido la més altas de los ultimos afos, esto debido a la
inclusién de otras marcas al portafolio hotelero y a las inversiones que ha realizado la

empresa Ultimamente.

Por otro lado, las empresas dividen sus ingresos en ciertas categorias presentadas a

continuacion.

Tabla xviii. Ingresos por unidades de negocio 2016-2018, Grupo Posadas
(Importes expresados en millones de pesos)

2016 2017 2018
H. Propios y Arrendados | $4,063 51% | $4,347  49% | $3,404 43%
Administracion | $ 922 | 12% | $1,018 | 11% | $1,177 @ 15%
Propiedades Vacacionales | $2,605  33% | $2,982 | 33% | $3,149  40%
Otros Negocios | $ 389 | 5% | $ 560 | 6% | $ 191K 2%
Otros Ingresos | $ - 0% @ $ - 0% | $ - 0%
Total | $7,979 | 100% | $ 8,907  100% | $ 7,921 | 100%

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Reporte Anual de Grupo Posadas de los afios 2016, 2017 y 2018.
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GP cuantifica de manera independiente sus negocios, obtiene ingresos de sus hoteles
tanto propios como arrendados, de la administracion de otros, de propiedades
vacacionales y de otros negocios alternos. A pesar de tener el mayor porcentaje de sus
ingresos en operacion de hoteles propios y arrendados y propiedades vacacionales, por

lo menos casi el 20% proviene de otras actividades.

Tabla xix. Ingresos por unidades de negocio 2016-2018, Grupo Hotelero Santa Fe
(Importes expresados en millones de pesos)

2016 2017 2018
|. Habitaciones | $ 708 | 58% | $ 901 | 57% | $1,106 | 54%
I.LA&B | $ 332 | 27% | $ 478 | 30% | $ 732 | 35%
Otros Ingresos de Hoteles | $ 103 | 8% @ $ 123 8% @ $ 157 8%

Honorarios porAEIi_mon. H. $ 78 6% $ 80 5% $ 71 3%
erceros

Total | $1,221 | 100% | $ 1,581 100% | $ 2,065 100%

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Reporte Anual de Grupo Hotelero Santa Fe
de los afios 2016, 2017 y 2018.

Respecto a GHSF se figura que, aunque haya una clasificacién de ingresos dentro de la
cadena, todas sus actividades giran en torno a actividades meramente hoteleras ya que
de los cuales mas de la mitad provienen de habitaciones y alrededor del 30% de servicio
de alimentos y bebidas. El negocio de honorarios por administracién de hoteles terceros
sélo representa en promedio un 5%, por lo tanto, sus mayores ingresos provienen de la

operacion hotelera.

Tabla xx. Ingresos por unidades de negocio 2016-2018, Hoteles City Express
(Importes expresados en millones de pesos)

2016 2017 2018
Operacion Hotelera | $1,928  95% | $2,358 | 94% | $2,695  93%
Administracion | $ 110 | 5% | $ 151 | 6% | $ 193 7%
Total | $2,038 | 100% | $ 2,459 100% | $ 2,888 | 100%

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Reporte Anual de Hoteles City Express de los afios 2016, 2017 y 2018.

El caso de HCE es muy diferente ya que su negocio principal es la operacion de hoteles
propios por lo que casi la totalidad de sus ingresos se encuentran en ese rubro segun lo

reportado en la tabla anterior.
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5.3 Anélisis hotelero

Respecto al desempefio de las tres empresas en el sector hotelero, se tienen los

indicadores en las paginas siguientes:

Tabla xxi. Principales indicadores hoteleros por grupo
correspondientes al afio 2016

(Importes expresados en millones de pesos)

CADENA HOTELERA Grupo Posadas Hoteles City  Grupo Hotelero
Express Santa Fe

Total de Habitaciones 24,324 13,702 5,282
H. Vendidas 5,127,632 1,715,799 979,891
Noches Disponibles por Afio 8,878,260 5,001,230 1,927,930
% Ocupacion 68% 62% 70%
Ingresos de Habitaciones $ 4063 $ 2,038 $ 708
% de Ingreso por Habitaciones 51% 100% 58%
Ingresos Totales $ 7979 $ 2,038 % 1,221
Gastos Ventas $ 252 $ 331 $ 320
Gastos de Administracion $ 982 $ - $ -
Gastos Financieros $ 93 $ 49 3 137
Total Gastos Operacionales $ 1,328 % 380 % 457
Gross Operating Profit $ 6,651 $ 1,657 $ 764
Average Daily Rate $ 1,262 $ 842 $ 1,384
Revenue per Available Room $ 858 $ 519 % 968
Gross Operating Profit Per Available Room $ 027 $ 012 $ 0.14

Fuente: Elaboracién propia con informacion de los Reportes Anuales de Grupo Posadas, Hoteles City Express y Grupo Hotelero
Santa Fe del afio 2016.
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Tabla xxii. Principales indicadores hoteleros por grupo

correspondientes al afio 2017
(Importes expresados en millones de pesos)

Hoteles City Grupo Hotelero

CADENA HOTELERA Grupo Posadas

Express Santa Fe
Total de Habitaciones 25,608 15,228 6,137
H. Vendidas 7,572,648 2,342,890 1,301,230
Noches Disponibles por Afio 9,346,920 5,558,220 2,240,005
% Ocupacion 75% 63% 66%
Ingresos de Habitaciones $ 4347 $ 2508 $ 901
% de Ingreso por Habitaciones 49% 100% 57%
Ingresos Totales $ 8,907 $ 2508 $ 1,581
Gastos Ventas $ 272 % 407 $ 645
Gastos de Administracién $ 1,105 $ - $ 385
Gastos Financieros $ 148 % 170 $ 61
Total Gastos Operacionales $ 1525 $ 578 $ 1,090
Gross Operating Profit $ 7,382 $ 1931 $ 492
Average Daily Rate $ 1,742  $ 934 $ 1,445
Revenue per Available Room $ 1,307 $ 562 $ 956
Gross Operating Profit Per Available Room $ 029 % 013 $ 0.08

Fuente: Elaboracién propia con informacion de los Reportes Anuales de Grupo Posadas, Hoteles City Express y Grupo Hotelero
Santa Fe del afio 2017.
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Tabla xxiii. Principales indicadores hoteleros por grupo

correspondientes al afio 2018
(Importes expresados en millones de pesos)

CADENA HOTELERA Grupo Posadas 1oteles City  Grupo Hotelero
Express Santa Fe

Total de Habitaciones 27,491 16,789 6,808
H. Vendidas 6,031,534 2,826,864 1,597,573
Noches Disponibles por Afio 10,034,215 6,127,985 2,484,920
% Ocupacion 74% 62% 64%
Ingresos de Habitaciones $ 3,404 $ 2,888 % 1,106
% de Ingreso por Habitaciones 43% 100% 54%
Ingresos Totales $ 7921 $ 2,888 % 2,065
Gastos Ventas $ 212 % 458 $ 891
Gastos de Administracién $ 1,152 % - $ 468
Gastos Financieros $ 84 $ 295 % 138
Total Gastos Operacionales $ 1,447 $ 753 $ 1,497
Gross Operating Profit $ 6,474 $ 2,134 % 568
Average Daily Rate $ 1,772  $ 979 $ 1,445
Revenue per Available Room $ 1,311 $ 586 $ 922
Gross Operating Profit Per Available Room  $ 024 % 013 $ 0.08

Fuente: Elaboracién propia con informacién de los Reportes Anuales de Grupo Posadas, Hoteles City Express y Grupo Hotelero

Santa Fe del afio 2018.

El REVPAR (Revenue per Available Room) es un indicador que nos muestra el ingreso
por habitacién respecto al ADR (Average Daily Rate) la cual es la tarifa promedio de
habitaciones. GP no tenia un ingreso tan alto en el 2016, era de sélo $860.00 sin
embargo, debido al aumento en la ocupacion y la tarifa promedio alcanzé los $1,300.00

en los ultimos dos afos.

Por su parte HCE al tener una tarifa promedio mas baja, el ingreso por habitacion o
REVPAR oscila entre los $590.00 mientras que GHSF al tener una tarifa promedio mas

alta le corresponde un ingreso mucho mas alto, aproximadamente $960.00.

Las utilidades obtenidas por operacién hotelera GOP (Gross Operating Profit) de GP y
HCE se acercan en su mayoria al total de sus ingresos totales, lo que quiere decir que
Sus ganancias son provenientes de la renta de habitaciones. El caso de la cifra GOP de
GHSF es menor, ya que ha tenido mas gastos operacionales que las otras dos empresas;
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seria conveniente revisar sus gastos de administracion, ventas y financieros para

disminuir esta cifra y aumentar la ganancia por operacion hotelera.

El GOP se ve reflejado en el GOPPAR (Gross Operating Profit Per Available Room) la
cual indica la ganancia por habitacién donde las tres empresas mantienen una cantidad

estable en el periodo que se esta analizando.
5.4 Analisis en sostenibilidad

En esta seccion se detallan las actividades de los grupos hoteleros de acuerdo con la
informacion del capitulo 2 donde ya se describieron las premisas de la sustentabilidad y
de RSC.

5.4.1 Cadena de valor

En los siguientes esquemas se muestra la clasificacion de actividades que realiza cada
empresa ubicando en qué segmento de la cadena de valor se encuentra cada una de

ellas.

Gréfico xii. Practicas de responsabilidad social corporativa y sostenibilidad en la
cadena de valor, Grupo Posadas

ABASTECIMIENTO
e Consideracion del rubro de sustentabilidad ambiental para la seleccion de proveedores.
DESARROLLO TECNOLOGICO
RECURSOS HUMANOS

e Contratacion de personas con capacidades diferentes.

e Programas de capacitacion.

e Desarrollo de personal.

e Actividades culturales, sociales y deportivas para colaboradores.

e Programa de procesos culinarios para recertificacion de chefs para hoteles Fiesta
Americana y Fiesta Inn con la creacion de Universidad Posadas.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

e Departamento de Unidad de Riesgo, dedicado exclusivamente a atender asuntos
ambientales y de proteccion civil que se presenten tanto en los hoteles como en el
corporativo.

e Programa interno de cumplimiento en materia ambiental y de seguridad, que tiene como
objetivo garantizar que todas sus propiedades y negocios en operacion y construccion
estén en cumplimiento con las leyes y regulaciones ambientales aplicables.

e Comité de Etica y Conducta que sesiona trimestralmente para discutir y deliberar asuntos
recibidos a través de canales formales de denuncia establecidos por la cadena.
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LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MARKETINGY SERVICIOS

INTERNA ¢ Responsabilidad EXTERNA VENTAS
¢ Instalaciones para ambiental e Registro de | o Certificaciones
atender a operativa a emisiones y distintivos
huéspedes con través de efecto ambientales
necesidades mediciones y invernadero para algunos
especiales de andlisis de ante el de sus hoteles.
movilidad. emisiones y Registro
e Construccion desechos. Nacional de
sustentable y e Programas de Emisiones
seguridad humana concientizacion de algunos
de acuerdo con ambiental. de sus
normas e Recoleccion y hoteles.
gubernamentales. disposicion final
de aceite vegetal
usado para
fabricar
biodiesel.

Fuente: Elaboracién propia con informacién de pagina web corporativa y Reportes Anuales afios 2016-2018 Grupo Posadas.

En el abastecimiento pretende Unicamente considerar la dimensién ambiental, GP no
tiene interés por elegir de manera mas responsable a sus proveedores favoreciendo un
desarrollo reciproco. Por otro lado, no tiene iniciativas en temas de innovacion vy

tecnologia ni para la propia empresa ni para su entorno.

Respecto a sus recursos humanos, segun sus documentos en la pagina web, la empresa
cumple con sus respectivas capacitaciones, contrata gente con capacidades diferentes.
Segun experiencia personal, parece que las actividades para ellos son organizadas con
el fin de mantenerlos contentos o distraidos, sin embargo, no busca el desarrollo de sus
colaboradores a largo plazo. Lo que se lleva a cabo actualmente es lo que toda empresa
debe cumplir, no cuenta con algun valor agregado para conseguir la lealtad de estos.

En cuanto a la infraestructura de la empresa y actividades propias de esta, nuevamente
busca cumplir con las regulaciones que toda empresa debe acatar, pero no hay

iniciativas propias.

Las certificaciones con las que cuenta la cadena son utilizadas para lograr una mejor
reputacion e imagen publica pues son solo algunos de sus hoteles los que cuentan con

ellas siendo estos los mas nuevos, lujosos y con mayores ingresos.
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Gréfico xiii. Practicas de responsabilidad social corporativa y sostenibilidad en la
cadena de valor, Hoteles City Express

ABASTECIMIENTO

e Cadigo de Etica efectivamente implementado con proveedores.

e Lineamientos de Practicas de Mercado Justas, antimonopdlicas y antidumping aplicables
a proveedores.

e Sistema de auditoria interna y externa para validar que todos los insumos para la limpieza
del hotel sean biodegradables y cumplan con su Politica de Proveedores y Compras
Sostenibles.

¢ Red de Iniciativas Locales con el objetivo de atender las necesidades de las comunidades
anfitrionas.

e Comprometido con el desarrollo de proveedores locales que a través de practicas de
mercado justas.

e Mecanismo de concurso Y licitacion para la construccién y equipamiento de los nuevos
hoteles evaluando: compromiso ético, proteccién al medio ambiente, competitividad
econdmica e impacto en bienestar social y econémico que generaria su contratacion.

e Mas del 55% de sus compras de insumos son biodegradables y/o reciclables.

DESARROLLO TECNOLOGICO

e Inversién anual en activos relacionados con la adopcién de iniciativas de ecoeficiencia y
de optimizacion de recursos.

¢ Implementacion de un Programa de Aceleracién para proyectos relacionados con
tecnologias de informacién e innovacion digital en México.

e A través de su alianza con Green Momentum, impulsa el emprendimiento focalizado en
proyectos que influyan de forma innovadora con el medio ambiente.

e Aplicando innovacién tecnoldgica para potencializar la optimizacion en el uso de agua y
energia, asi como para la reduccion en la generacion de residuos en sus hoteles.

RECURSOS HUMANOS

e Compromiso con generacion de empleos bien remunerados.

e Programa de Inclusion Laboral contratando e integrando a su plantilla colaboradores con
capacidad auditiva limitada para ocupar posiciones desde recepcion, camarista hasta roles
administrativos.

e Codigo de Etica efectivamente implementado con colaboradores.

¢ Mecanismos obijetivos de evaluacion de colaboradores y Comité de Compensaciones con
reporte directo al Consejo de Administracion.

¢ Incentiva a todos sus colaboradores a participar con la sociedad y a ser catalizadores de
impactos positivos en el cuidado al medio ambiente y vinculaciébn social en las
comunidades de las que forman parte.

¢ Inclusién de grupos vulnerables a la actividad econdmica y laboral de las comunidades en
donde tiene presencia, de esta forma, la compafiia contribuye a erradicar la discriminacion
y a incrementar la productividad econdmica a la vez que genera cohesién social.
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Extenso programa de educacion continua para sus colaboradores y las familias de éstos

qgue incluyen desde capacitacion laboral hasta apoyo para la conclusion de estudios

medios y superiores.

Alianza con Instituto Nacional de Educacion para Adultos (INEA) que impulsa a sus

colaboradores en niveles operativos a concluir sus estudios de preparatoria.

Politica de Derechos Humanos y No Discriminaciéon establecida y en completa vigencia.

Equidad de Género garantizada y potencializada a través de horarios flexibles, cultura de

inclusion y lenguaje equitativo.

Procesos de reclutamiento libres de prejuicios con cero tolerancias a discriminacion.
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Todos los hoteles incorporan los criterios de disefio necesarios para obtener el certificado

LEED.

Aprueba, comunica internamente y ejecuta anualmente un Programa de Sostenibilidad y

Responsabilidad Social.

Politica y Comité de Sostenibilidad efectivamente implementado.

Catalizador de impactos ambientales, sociales y econémicos positivos en las comunidades

donde operan.

Profundamente comprometidos con los Objetivos del Desarrollo Sostenible 2030 de las

Naciones Unidas.

Programa de Emprendimiento para proyectos del publico en general.

Inclusion al indice IPC Sustentable de la Bolsa Mexicana de Valores en 2016.

Mecanismos de control para garantizar los derechos de todos sus accionistas y grupos de

interés plasmados directamente en estatutos sociales orientados a proteger a los

accionistas minoritarios.

Comprometido con la transparencia de su informacion y resultados, mediante la entrega

de resultados oportunos y veraces a todos sus inversionistas.

Lineamientos de Inversién Social Responsable.

A través de alianzas estratégicas con entidades no lucrativas con amplia experiencia en

materia de vinculacion social, proteccién a la biodiversidad y recuperacion ecosistémica,

mantiene un robusto programa de inversion social con el objetivo de ser un catalizador de

impactos positivos a través de su red diversificada de hoteles.

Inversiones en apoyo a la conservacion del 4guila real.

Instalacién de equipos de alta eficiencia energética y de agua.

LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MARKETING Y SERVICIOS
INTERNA e Précticas lider EXTERNA VENTAS e Programa de

e Programa en proteccion al Donacion de e Lineamientos Turismo
Integral de medio ambiente cuartos noche de Marketing Responsable,
Optimizaci6 y certificacion al MUAC para y Publicidad con la finalidad
n de internacional de la instalacion Responsable. de tener un
Recursos y hoteles. de e Apoyo al impacto
Disminucion e Contribuye con exposiciones y Programa positivo en los
de Huella el mejoramiento hospedaje de Paisano con huéspedes
de Carbono. de las ponentes clave tarifas que visitan los
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e Limpieza de
playas
aledafas a
los hoteles.

comunidades en
donde opera a
través de
acciones locales
que permiten el
desarrollo
integral de las
mismas.
Establecimiento
de Indicadores
Clave del
Desempeifio
Sostenible
(SKPIs).
Iniciativas
apuntando a
lograr
ecoeficiencia en
todas las
operaciones del
negocio, desde
la oficina central
hasta cada uno
de los hoteles.
Uso racional de
energéticos y
aguay
separacion de
residuos.

Uso de
productos
reciclados como
platos y vasos
desechables de
fécula de maiz.
Identificacion y
separacion de
residuos en
contenedores
especificos
(papel, carton,
metal, plastico,
basura
organica, etc.).

del arte
contemporaneo
internacional,
asi como la
difusién cultural
de contenidos a
través de
medios
electronicos.
Hospedaje
gratuito para
los
participantes
del concurso
Cleantech
Challenge de
emprendimient
0, asi como con
la posibilidad
de
implementacién
del proyecto
ganador en los
hoteles de la
cadena.
Involucramiento
del huésped
con culturay
tradiciones
locales y
programas de
proteccion a la
biodiversidad.
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e Uso de LEDs
para reducir
consumo
energeético.

¢ Uso de jabones
que se
degradan en 2
hrs.

e Uso de
Unicamente 2
cubetas para la
limpieza de una
habitacion.

e Aprovechamient
0 al maximo de

luz natural.

Fuente: Elaboracién propia con informacién de pagina web corporativa Reportes Anuales y de Sostenibilidad afios 2016-2018
Hoteles City Express.

Cada uno de los eslabones de la cadena de valor llamese actividades primarias y de
soporte cuentan con acciones especificas para cada rubro integrando cada una de las
dimensiones del desarrollo sustentable, incluso en el eslab6n de servicios donde se
busca tener influencia e impacto en el cliente y el publico en general para comprometer

el desarrollo a largo plazo y para las generaciones futuras.

En todos los rubros se observa un ganar-ganar para ambas partes (proveedores,
colaboradores, accionistas, clientes). EI compromiso de la cadena es inclusivo pues
involucra a las comunidades anfitrionas en su operacion contratando para sus hoteles o
como proveedores, pero también a la sociedad en general con sus alianzas comerciales
y programas de emprendimiento y ambientales los cuales incluyen a personas que no

interfieren directamente en el negocio.

Su inversion en innovacion y tecnologia va mas alla de sus hoteles, a través de sus
iniciativas HCE también persigue el desarrollo de estas en otros sectores, industrias y

actividades econdmicas.

Respecto a sus colaboradores, los invita a no soOlo participar sino también a ser

catalizadores de programas ambientales y sociales, cumple con las regulaciones y
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normativas obligatorias, pero también busca el desarrollo de estos a largo plazo dentro

y fuera de la empresa.

HCE es una empresa que adopta la RSC y sostenibilidad en su operacion como negocio,
no es un tema aislado y todos y cada uno de los niveles jerarquicos de la cadena cumplen

con los lineamientos de la Politica de Desarrollo Sustentable.

En sus actividades de soporte de la cadena de valor, el rubro de operaciones tiene gran
variedad de acciones que se llevan a cabo desde los hoteles individuales hasta el
corporativo teniendo al menos una iniciativa para el departamento mas pequefio, lo que
compromete a todo el personal e inclusive clientes a llevarlo a cabo. En su logistica
externa, concede cuartos noche y facilidades a programas, eventos y otras iniciativas de
otros sectores que también intentan lograr un cambio. Algunas de sus promociones estan
encaminadas a fomentar el turismo local en temporadas de vacaciones. Su impacto llega
aun después de la salida de los huéspedes generando en ellos mayor concientizacion
ambiental y social, esto de manera fluida y natural sin algin tipo de presién o poder de

convencimiento.

Grafico xiv. Préacticas de responsabilidad social corporativa y sostenibilidad en la
cadena de valor, Grupo Hotelero Santa Fe

ABASTECIMIENTO

Relaciones comerciales con proveedores basadas en la transparencia y la honestidad.
Proveedores concebidos bajo criterios de competitividad responsable, lo que significa integrar
a sus propuestas consideraciones sociales y ambientales.
Politica Ambiental establecida que refleja su compromiso con el desarrollo sustentable.
Publicacion y difusién del Cédigo de Etica para Proveedores, basadas en la legalidad, ética y
sostenibilidad.
Adquisicién de productos de limpieza amigables con el medio ambiente a través del nuevo
proveedor Ecolab.
Informacion a proveedores y empresas subcontratadas sobre su compromiso con el medio
ambiente, proporcionandoles la Politica de Medio Ambiente y Desarrollo Sustentable, para
generar asi, un efecto multiplicador.

DESARROLLO TECNOLOGICO
Alianza con Hunt SEM quien ofrece a la cadena visibilidad y control sobre los recursos
energeéticos, incluyendo electricidad, agua y emisiones de efecto invernadero logrando mejorar
la gestion del consumo, aumentar la eficiencia, reducir el impacto ambiental y maximizar la
rentabilidad de sus operaciones.
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RECURSOS HUMANOS

Construccion de espacios laborales de respeto, inclusion social, desarrollo personal, profesional
y familiar que promuevan la superacién.
Desarrollo de programas encaminados a empoderar el talento humano, con acciones
educativas y de formacién en habilidades técnicas.
Capacitacion en materia del Codigo de Etica y Conducta entre ejecutivos, colaboradores
corporativos y personal operativo.
Reforzamiento y difusion del conocimiento de la Politica de Equidad de Género por lo menos
una vez al afo.
Capacitacion inicial dentro de la cual se abordan temas especificos sobre el Cédigo de Etica y
Conducta, derechos humanos y otras politicas de Responsabilidad Social.
Promocién de la Politica de Sustentabilidad que busca la consolidaciéon de la cultura
organizacional basada en el respeto y promocién de las premisas del Desarrollo Sustentable,
en sus tres dimensiones: econdmica, social y ambiental.
Campafias de salud enfocadas en capacitar y crear conciencia acerca de los buenos hébitos de
la salud, alimentacion y deporte.
Empleo de personas con discapacidad mediante politicas y medidas pertinentes.
Linea ética “Tips Andnimos” para fortalecer la cultura organizacional.
Empleo a favor de los adultos mayores y personas con discapacidad de acuerdo con sus
habilidades y competencias para el trabajo.
Politica de Contratacion, contempla la igualdad de oportunidades y el respeto a las diferencias.
Politica de Equidad de Género que promueve la igualdad de oportunidades entre hombres y
mujeres.
Implementacién de la Universidad digital de GHSF la cual brinda conocimiento especializado
para impactar en capacidades especificas del sector y de otros para el desarrollo del personal
en temas de ética, manejo de estrés, imagen, comunicacion, etc.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
Comité de Responsabilidad Social que cuenta con las funciones ejecutivas y las facultades de
informacién, asesoramiento y propuesta.
Establecimiento del Consejo de Sostenibilidad por parte del grupo directivo de la organizacion
para la definicion de objetivos y la priorizacién de los asuntos relevantes de la operacion de
Grupo Hotelero Santa Fe.
Apoyo a instituciones que realizan labores de prevencion y conservaciéon ambiental.
Definicion e inicio de implementacién de indicadores que inciden directamente con los objetivos
en materia de Responsabilidad Social.
Aplicacion de criterios ambientales en todos los procesos de planificacion y toma de decisiones.
Certeza y seguridad financiera para socios y accionistas sobre su inversion, procurando
maximizar los beneficios en el corto, mediano y largo plazo.

LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MARKETING Y SERVICIOS
INTERNA e Vigilancia de EXTERNA VENTAS e Proteccion
¢ Facilitar un impactos e Reducciébnenel e Adhesion al al
mercado sanitarios. consumo de Pacto Mundial. consumidor.
integro, ético y materiales o
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de sana
competencia.

e Todos los
insumos, una
vez utilizados,
son
desechados
bajo
procedimientos
de separacion.

e Cada insumo
utilizado en la
operacion es
explotado al
maximo.

e Insumos
inocuos al
medio
ambiente, asi
como material
biodegradable.

e Suministro e
instalacion de
sistemas con
fotoceldas,
luminarias con
celdas solares
y sensores
de movimiento.

e Suministro e
instalacion de
restrictores de
flujo en
regaderas y
lavabos.

e Suministro e
instalacion de
WC’s y de bajo
consumo.

¢ Uso eficiente y

tratamiento de
aguas.

Uso eficiente
de la energia
eléctrica.

El agua,
utilizada con
estrictos
controles de
eficiencia
corrigiendo
cualquier fuga.
Apagar los
equipos e
instalaciones
cuando no
estén en uso
continuo.
Programa
energético con
un Comité de
Ahorro
Energético.

recursos no
renovables.
Promocion de
una cultura del
reciclaje.

e Analisisy

aprovechamiento
de subproductos.
Proporcionar a
los clientes
informacion sobre
los aspectos
ambientales
pertinentes en
relacion con el
uso y disfrute de
las instalaciones,
productos y
servicios.

Distintivo
Empresa
Socialmente
Responsable.
Certificado
Super Empresas
2016.
Comportamiento
ético en
relaciones
comerciales.
Promocion
externa de una
cultura
ambientalmente
responsable.

e Revision de
procesos
para
identificar
su
repercusion
sobre el
medio
ambiente e
implementar
las medidas
necesarias
para
revertirlo.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de pagina web corporativa Reportes Anuales y de Sostenibilidad afios 2016 y 2017

Grupo Hotelero Santa Fe.

La cadena es joven en cuestiones de RSC y sostenibilidad, sin embargo, ha realizado

actividades en cada eslabon de la cadena de valor comenzando a integrar a sus
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proveedores hacia esta concientizacion responsable. En desarrollo tecnolégico no hay
algun tipo de inversion, pese a ello, con su alianza con Hunt SEM logrard modificar su
tecnologia y obtener mejores resultados en manejo de desechos, ahorro de energia y
otras problematicas ambientales. Respecto a sus colaboradores cumple con las
regulaciones y empresas que toda empresa deberia tener, pero adicional a ello incluye
a estos a su Politica de Sostenibilidad concientizandolos y generado impacto a largo

plazo en ellos y por consiguiente en sus familias.

Aunque todavia no tienen indicadores determinados para estandarizar la operacién
sustentable en toda la cadena, ya existe la iniciativa de poder hacerlo, iniciativa que ya

veremos de manera mas grafica y descriptiva en los préximos afos.

En sus actividades de soporte, cuentan con variedad de acciones en la logistica interna
pues el desarrollo sustentable estad considerado desde la adquisicion y desecho de sus
insumos. En el rubro de marketing y ventas gracias a las certificaciones de ESR y Super
Empresas, asi como la promocion externa de una cultura ambientalmente responsable
genera buena reputacion e imagen publica tanto para sus clientes y posibles
inversionistas como empresa y para sus trabajadores como buena alternativa para
laborar en ella. En servicios, es la Unica empresa de las que se estan analizando que

revisa sus procesos e intenta revertir la repercusion sobre el medio ambiente.

5.4.2 Indicadores de sostenibilidad para la hoteleria

En una investigacion elaborada para la 3ra. Conferencia Internacional en Ciencias
Econdmicas y Administracion de Negocios del afio 2016 en Rumania, se elaboré una
propuesta de modelo para medir el desempefio sostenible especificamente en la
industria hotelera. De acuerdo con este modelo, las cadenas hoteleras que se estan

analizando tienen los siguientes resultados:
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Tabla xxiv. Indicadores de sustentabilidad por grupo hotelero correspondientes al cierre del afio 2016

INDICADOR

GRUPO

GRUPO HOTELERO

POSADAS HOTELES CITY EXPRESS SANTA FE
Agua Luz Gas Natural
877,375 m3 42,870,440 KWh 3,218,884 L
27% reduccion 16% reduccion 27% reduccion
Tratamiento y reciclaje anual de 92 millones de litros de agua, 45% de ahorro.
50% de ahorro
Reduccién al 23% de la generacion total de residuos
110 millones de pesos anuales en tecnologias verdes
63% empleo femenino 40%
. 55% de puestos directivos y gerenciales son mujeres
Masculino } -
Director General Masculino
98%
Rotacion 9.61% Rotacion 10.83%
$273.45 $113.45 $144.64

Fuente: Elaboracién propia.
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Los resultados obtenidos en la tabla anterior estan adaptados a lo que los indicadores
solicitan debido a que cada empresa se basa en diferentes fuentes para apegar sus
mediciones por lo que lo reportado en este cuadro no concuerda con exactitud al
indicador propuesto por la Conferencia Internacional en Ciencias Econdmicas y

Administracion de Negocios.

Se observa que la cadena hotelera que reporta casi todos los indicadores es HCE,
los que se encuentran en blanco no fueron proporcionados por la empresa. Por otra
parte, GP no informa en lo absoluto y GHSF comienza a basarse en indicadores

apenas este afio, por lo que tampoco reporta estos indicadores.

Con relacion al aspecto ambiental, el consumo de agua, luz y gas natural de HCE se
reduce respecto al afio anterior y el porcentaje de ahorro es significativo, asi como la
reduccion de desechos, esperando esto continle en los afios posteriores.

En el aspecto social de HCE destaca que existe importancia en el empleo femenino,
pues mas de la mitad del personal de la cadena son mujeres incluyendo puestos
operativos, gerenciales y directivos. También, es importante recalcar que casi todo el
suministro proviene de productores locales lo que impacta enérgicamente en la
economia de las comunidades anfitrionas en los diferentes destinos donde se ubica

la cadena.

Respecto a GHSF en la dimension social, se reporta que el 40% de su personal son
mujeres, esto nos deja pensar que se esta considerando la equidad de género en la
empresa y que este indicador se considerara para futuras mediciones y reportes.

En relacién con el porcentaje de rotacién de personal tanto de HCE como GHSF se
distingue un minimo pues oscila entre el 10% y 11% y no cuentan con alguna
certificacion que los distinga entre las mejores empresas para laborar. Las
necesidades de los empleados han sido atendidas en diferentes medidas lo que ha
influido en su motivacién y comportamiento. No obstante, es necesario reconocer el
caso de GP, pues ha conseguido la certificacion Great Place to Work en los tres ultimo

afos ocupando uno de los primeros cinco lugares del ranking.

Por otro lado, en el caso de HCE quienes no cuentan con alguna certificacion de

excelencia laboral, se practican buenas relaciones entre empleadores y trabajadores.
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Durante la investigacion se tuvo oportunidad de entrevistar (ver Anexo A) a parte del
personal quienes argumentaron estar orgullosos de pertenecer a la empresa, se
sienten con la libertad externar su opinion respecto a las condiciones de su entorno
de trabajo y pueden establecer sus propios estandares de operacion, con ello se
sienten escuchados y como parte de un equipo de trabajo. Por medio de
contrataciones de gente de las comunidades locales, se facilita la comunicacién entre

empresa y comunidad permitiendo escuchar y atender las necesidades de esta.

Por ultimo, GP es quien obtiene mas ganancias por habitacion en comparacion con
HCE y GHSF, esto como ya se analizé anteriormente en los indicadores hoteleros, es

a causa de la variedad de servicios y tarifa mas alta que ofrece Posadas.

A continuacion, se muestran las certificaciones y distintivos obtenidos, asi como a los
programas a los que se han apegado las cadenas hoteleras para basar sus iniciativas

en temas ambientales y sociales.

Tabla xxv. Certificaciones y distintivos por grupo hotelero

Distintivos / Certificaciones

810 Sa%
W

— y %,
Empresa @ z n""). §’
ESR | socialmente (F— N = ke
Responsable T~ Y
g GLOBAL
e AL

-
(') ECO LIDERES

A

Grupo Posadas

< Sn,% § Exce esign  ousTiTive
: £ %) <] € somemon
HOteIeS Clty Express . y BIOSPHERE ova Egage ; méxico
TOURISM Hete i
Grupo Hotelero Santa Fe S
’! o Empresa — ‘ -
‘“we 4 (ES:R) sodmerse ~— B0RER

AFOYAMOS
EL PACTO MUNDIAL

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES
6.1 Aportaciones principales

Se analizaron tres cadenas hoteleras reconocidas en territorio mexicano en un lapso
de tres afios. La influencia de la RSC en cada una de ellas difiere aun cuando la

cadena de valor es la misma por pertenecer al mismo giro.

En primera instancia se tiene a HCE la cual al involucrar la sostenibilidad y la RSC
desde sus inicios ha influido en gran medida en la cadena, pues esta concientizacion
e inclusion en la toma de decisiones es parte de la planeacion estratégica desde el
origen del negocio. En el analisis anterior de sostenibilidad referente a su cadena de
valor se identificé que tanto actividades primarias como de soporte son completadas

en cada eslabon lo que expone la importancia de la RSC en su operacion.

No se obtuvo informacion suficiente para determinar el rol que juega la RSC en la
operacion de GP, incluso cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores y hacen publica y
transparente su informacion financiera, sin embargo, no se logré reconocer la
importancia otorgada por la empresa a estos aspectos pues no cuentan con politicas,
reportes oficiales, proyecciones a futuro, etc. en sostenibilidad y/o RSC. Se concluy6
gue cumplen con la reglamentacion ambiental para aumentar la construcciéon de
hoteles y con los requisitos que certificaciones solicitan respecto a sus recursos
humanos; pero la influencia como tal en el negocio de un comportamiento
responsable hacia el medio ambiente y beneficio para las comunidades anfitrionas es

nulo.

GP acata regulaciones que en general todos las empresas hoteleras deben cumplir,
pero ¢quién garantiza que las leyes estén bien elaboradas o se lleven a cabo de
manera correcta? La empresa deberia actuar por si misma y tomar en consideracion
las caracteristicas de su entorno para su toma de decisiones y realmente generar un
cambio aprovechando la influencia que tiene en el medio por el hecho de ser la

cadena mexicana mas grande del pais.

Por su parte GHSF es un grupo joven en el tema, inexperto, pero desarrollando y

planeando proyectos envolviendo a la RSC vy la sostenibilidad, lo que nos deja ver
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gue la influencia positiva de esta gestiobn va creciendo y va formando parte
paulatinamente de las estrategias de la empresa.

Dicho lo anterior y retomando la hipotesis principal se concluye que esta se cumplié
Unicamente con el caso de GP pues al conseguir mayores certificaciones que entre
otras cosas, implican contar con un cédigo de ética y algunas iniciativas de desarrollo
sustentable, asi como las actividades filantropicas mediante su fundacién; la
reputacion de la cadena mejora dia con dia. Quizas no sea meramente una estrategia
del departamento de mercadotecnia como tal, pero si ha ayudado a que, siendo la

cadena con mayor participacion en el mercado, la sociedad reconozca sus practicas.

La razoén por la que los tres grupos persiguen una politica de RSC o Sustentable en
su caso, es diferente. Por ejemplo, GHSF lo hace como mecanismo de atraccion de
inversionistas extranjeros que hagan crecer el negocio, mientras que HCE busca un
beneficio reciproco con la sociedad y el medio ambiente como remuneracion del
impacto generado. Por lo antes dicho la hipotesis principal no se cumplié con estas

dos empresas.

Continuando en la misma linea, los aspectos que determinaron la integracion de la
RSC en la operaciéon de los grupos hoteleros se traducen en las razones por las
cuales llevan a cabo o0 no este comportamiento. En ninguna de ellas se efectu6 una
inversion inicial econémicamente fuerte y en su informacion financiera no existe un
rubro destinado a este aspecto, sus negocios son divididos ya sea por regiones o por
tipo de negocio, incluso no hay un presupuesto establecido en ninguna de las

empresas, por lo que se concluye que la primera hipétesis secundaria no se cumplio.

Los nuevos proyectos de las tres cadenas no muestran un estudio ambiental o de
sustentabilidad en el que se presente el impacto positivo y negativo antes de la
construccion de sus hoteles y ya en el momento de la operacion. Se propone incluirlo
para establecer areas de oportunidad y asi reducir el impacto negativo, acrecentar el
positivo, ahorrar costos y generar mas utilidades. Si los ingresos provienen
mayormente de la operacion, valdria la pena seguir invirtiendo en RSC vy
sustentabilidad.
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Son notables los resultados reportados por HCE, como ya se menciond, sus
iniciativas en RSC y sostenibilidad abarcan toda la cadena de suministro, aun tienen
proyectos y planes a futuro respecto al tema para desarrollarlo ain mas lo que esta
generando valor para la empresa, sus colaboradores, proveedores, medio ambiente
y sociedad. Es una ventaja competitiva que, aunque no la hace la cadena més grande
de México, si reporta ahorro de costos y beneficios econémicos lo que permite utilizar
€S0S recursos para otros temas; aspecto que cualquier otra empresa hotelera que no
tenga la experiencia de haberlo hecho desde el principio sera dificil de imitar.
Adicional a ello, es importante destacar su plan de desarrollo el cual ubica
perfectamente los principales motores de actividad econémica por zona geogréfica
del pais orientados a plazas con mayor exposicion al crecimiento de México lo que

impacta de manera positiva a los habitantes del pais.

La reduccion de residuos en los tres casos ha representado en diferentes
proporciones una oportunidad de negocio. En cada empresa, principalmente en HCE
y GHSF, se han buscado oportunidades para reducir la cantidad de recursos que
intervienen en sus procesos de operacion, los pasos para hacer funcionar este
proceso, y la cantidad de contaminacion generada, asi como los subproductos
desechados al final. Todo esto representa costos evitables y ganancias potenciales

gue reportando en su informacion financiera se identificarian con mas claridad.

GHSF reconoce el potencial que tiene la RSC, es por ello por lo que la va integrando
poco a poco en su operacién. Ha notado el impacto positivo en sus costos y en la
atraccion de inversion por lo que le apetece continuar con estos beneficios. La
estrategia de GP va dirigida hacia otro sitio, sus inversiones estan dirigidas a la
expansion de sus negocios con una estrategia mas tradicional traducida en generar
mas ingresos y utilidades defendiendo la posicién de lider en el mercado mexicano a

costa de lo que esto implique.

GP a diferencia de HCE no aplica parametros estadisticos o numéricos al momento
de tomar una decision de expansion en sus operaciones a una plaza en particular; el
analisis considera la poblaciéon de la ciudad, el nivel de actividad econémica y la

disposicion de inversionistas locales para invertir su capital en dicha plaza, por lo que
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se concluye que la sostenibilidad no es considerada y los beneficios del grupo
obtenidos no son por gestion responsable.

El negocio del sector hotelero se ha transformado, de la operacion a mayor inversion,
con el fin de concebir un negocio a escala global. Se les busca y paga a las marcas
por la experiencia y el conocimiento global dejando que otros inviertan en quienes
finalmente operaran las cadenas. El desarrollo sustentable cada vez es mas
necesario en la operacion pues de manera urgente se busca revertir el cambio

climatico en los negocios internacionales.

Por lo anteriormente expuesto, la dltima hipotesis de esta investigacion se cumplio.
Se tienen a tres cadenas hoteleras exitosas en el pais, una cuenta con la ventaja
competitiva y diferenciacion que la RSC y la sostenibilidad otorgan, otra esta en el
proceso de adquirirla y la Ultima cuenta con otras primacias totalmente ajenas a este

tema.

Es preciso nombrar la cadena mexicana de Hoteles Mision, la cual nacio en 1974 con
el nombre de La Palapa siendo desde entonces el presidente del consejo el sefior
Roberto Zapata. Cambié a la actual denominacion en 1978, habiéndose expandido y
consolidado en todo el pais (Jiménez, 2008). Pese a ello es una cadena que al pasar
de los aflos no se ha actualizado en materia de RSC, con dificultad planea la
introduccién a la BMV y sus hoteles no han destacado entre las demas cadenas aun

cuando su trayectoria es amplia.

Las cadenas internacionales de hoteles son actores relevantes del turismo
internacional por la capacidad de actuacién que tienen en todas las escalas del
sistema turistico. Su presencia global es importante, a través de sus marcas estas

son las que le dan posicionamiento a nivel mundial.

Por mencionar una de ellas, Best Western, cadena norteamericana originada en
1948, la cual durante su trayectoria ha desarrollado marcas y diferentes conceptos,
se ha expandido a nivel internacional y genera grandes ingresos. Es reconocida a
nivel internacional, sin embargo, no se distingue la gestion medioambiental o de

desarrollo sustentable. Unicamente establece su compromiso son la sostenibilidad
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con una politica de uso de huevos de gallina en libertad, realmente no destaca en las
cadenas hoteleras de México.

Como resultado de esta investigacion se concluye que los grupos hoteleros en México
de acuerdo con su experiencia y conocimiento en este ambito crean movimientos de
trabajo conjunto en temas de sostenibilidad conforme van identificando oportunidades
Yy N0 como estrategia de negocio y/o ventaja competitiva. Por ejemplo, las empresas
internacionales Hyatt, Hilton e Iberostar en México, ratificaron su compromiso con el
medio ambiente a través de compras de pescados y mariscos provenientes de
fuentes sostenibles el afio pasado; fuera de ello no desarrollan iniciativas mas
formales, no cuantifican la generacion de residuos o de ahorro de energia, por lo

tanto, no reportan ni manejan indicadores de desarrollo sustentable.

6.2 Futuras lineas de investigacion

Con esta investigacion se concluyd que la sostenibilidad y la RSC dentro de la
hoteleria son aspectos que se pueden explotar para hacer crecer econémicamente
los negocios, ya que debido a su operacién y contacto con todos y cada uno de los
eslabones de la cadena de valor permite llevar a cabo diversas actividades de una

manera integral y completa.

Queda abierta la pregunta para Grupo Posadas, ¢como obtienen las certificaciones
sin una gestion medioambiental, sin personal a cargo o especialista en la materia? Si
s6lo cumplen con las regulaciones solicitadas, ¢como llegan a estandares tan altos
para alcanzar los incentivos? preguntas que trabajadores del corporativo no

estuvieron dispuestos a responder.

Finalmente, por mencionar una de las cadenas hoteleras mas sustentables en el
mundo con 230 hoteles ubicados en los paises nérdicos, el Grupo Scandic que no
realiza actividades muy complicadas en el tema sustentable, manifiestan que trabajar
sustentablemente estd en su ADN. La clave ha sido la clasificacion de residuos,
incluso consumen el agua potable disponible en sus manantiales gracias a su
ubicacion geogréfica y riqgueza natural. Queda pendiente investigar si son aspectos

culturales, politicos o incluso de ubicacion geografica los que determinan o evitan los
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modelos sostenibles no sdélo en la hoteleria sino en todos los negocios

internacionales.
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GLOSARIO

ADR: Average Daily Rate, ingreso medio de una habitacion, ocupada durante un
periodo de tiempo especifico.

BMV: se entenderé Bolsa Mexicana de Valores, S.A.B. de C.V.
Budget: cliente de negocios y viajero de escapadas de corta estancia.

Cadena hotelera: es un conjunto de empresas o de hoteles agrupados, en forma de
concentracion horizontal, con distintas férmulas de propiedad y de gestion cuya
finalidad es la de obtener una mayor rentabilidad, una situacion de poder, control y
prestigio en el mercado nacional e internacional.

Cadena de suministro: es el conjunto de actividades, instalaciones y medios de
distribucion necesarios para llevar a cabo el proceso de venta de un producto en su
totalidad.

Cadena de valor: es una herramienta de analisis estratégico que ayuda a determinar
la ventaja competitiva de la empresa.

Co-branding: es una alianza que se realiza entre una 0 mas empresas para
desarrollar estrategias de mercadeo que beneficien a todos los involucrados.

Competitividad: capacidad de generar la mayor satisfaccion de los consumidores
fijando un precio o la capacidad de poder ofrecer un menor precio fijada una cierta
calidad.

Ecoturismo: turismo enfocado al disfrute de la naturaleza y todas sus formas de
expresion.

EBITDA: Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization. Beneficio
bruto de explotacion calculado antes de la deducibilidad de los gastos financieros.

FibraHotel: es un fideicomiso mexicano creado principalmente para desarrollar,
adquirir, poseer y operar hoteles en México.

Filantropia: Tendencia a procurar el bien de las personas de manera desinteresada,
incluso a costa del interés propio.

Greenwash: término usado para describir la practica de ciertas compafias, al darle
un giro a la presentacion de sus productos y/o servicios para hacerlos ver como
respetuosos del medio ambiente.

Grupo hotelero: puede ser una cadena o una franquicia hoteleras. Significa que los
hoteles de ese grupo en particular estan bajo la misma administracion y pertenecen
a la misma marca de hoteles.
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Know How: conjunto de conocimientos técnicos y administrativos que son
imprescindibles para llevar a cabo un proceso comercial y que no estan protegidos
por una patente.

Millenial: a cada miembro de la Generacion del Milenio o Generacion Y, un grupo
gue integran las personas nacidas entre el comienzo de la década de 1980 y el inicio
de la década de 2000.

Porcentaje de ocupacién: indica la proporcion de ocupacion que registra el
establecimiento, y se obtiene dividiendo el total de cuartos ocupados entre el total de
cuartos disponibles al periodo de interés

RevPar: Revenue Per Available Room es el mas importante medidor utilizado en la
industria hotelera para valorar el rendimiento financiero de un establecimiento o una
cadena.

RSC: Responsabilidad Social Corporativa es una forma de dirigir las empresas
basado en la gestion de los impactos que su actividad genera sobre sus clientes,
empleados, accionistas, comunidades locales, medioambiente y sobre la sociedad en
general.

Sostenibilidad: trata de garantizar las necesidades del presente sin comprometer a
las futuras generaciones.

Stakeholder: significa ‘interesado’ o 'parte interesada’, y que se refiere a todas
aquellas personas u organizaciones afectadas por las actividades y las decisiones de
una empresa.

Sustentabilidad: se refiere a los sistemas biol6gicos que pueden conservar la
diversidad y la productividad a lo largo del tiempo.
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ANEXOS

Anexo A - Transcripcion de entrevista informal, Hoteles City Express

¢ Como empez6 la gestion sustentable o responsable de Hoteles City Express?

Desde el origen de Hoteles City Express de su primer hotel en el 2003 que fue City Express Saltillo, el
ingeniero Luis Barrios director como tal de la compaiiia, de la empresa comienza a ver el interés de
cuestiones ambientales. Entonces dice ¢,como puedo trabajar con este tema de la cuestion ambiental
creando mis edificios? Siendo edificios que gastan mucha luz, mucha agua, mucho gas precisamente
también por el tipo de clientes que tenemos, que a pesar de que son de negocios las entradas y salidas
son constantes. Entonces en el 2007 fue cuando se empez0 a iniciar con la metodologia de que todos
nuestros hoteles ya tenian que ver por lineamientos ambientales, pero desde la construccion de
nuestro primer hotel se empieza a ver que nosotros podemos desarrollar muchisimas cosas en
cuestiones ambientales porque nuestros edificios tienen la caracteristica de estar construidos con
iluminacién natural del dia, aprovechamos mucho la iluminacion natural del dia, entonces desde ahi
empezamos a visualizar que podemos cumplir muchas normativas porque nuestros edificios lo
permitian principalmente por el tema de la energia. Entonces a partir del 2007 empezamos a ver
lineamientos, certificadoras internacionales que pudiéramos apegarnos nosotros en el ambito... ahora
si que, en el ambito ambiental, el poder cubrir con muchas certificaciones que no sélo fueran
mexicanas, 6sea que nos basaramos en lineamientos internacionales que nos permitieran estandarizar
nuestros procesos de trabajo dia a dia. Iniciamos con la certificacion LEED que es una certificacion
ambiental a nivel internacional o mundial. Esta certificacion la obtenemos en nuestro primer hotel que
es City Express San Luis Potosi, este hotel lo tenemos con la categoria plata y de ahi empezamos a
ver que también nuestros demas hoteles podrian obtener certificaciones, empezamos con el ambito
ambiental empezamos a desarrollar diferentes lineamientos, empezamos a implementar en todos
nuestros hoteles diferentes estrategias como cumplimiento obviamente de llevar procesos adecuados
en cuestion de la energia, llevar lecturas en cuestién del gas, llevar lecturas en cuestion del agua,
empezamos a desarrollar muchisimas estrategias para cumplir con esos lineamientos internacionales
pero también empezamos a ver que asi como ibamos creciendo como cadena qué tanto podia afectar
estos lineamientos ambientales que no precisamente eran de México, qué tanto podian ayudar o dafiar
a nuestro entorno en las comunidades donde operamos. Entonces alli es donde empezamos a ver el
desarrollo social, el desarrollo social que es cuando llegamos a las comunidades y vemos qué tanto
podemos obtener nosotros de energia, qué tanto tienen ellos, si hay mecanismos o tecnologias que
pudiéramos nosotros implementar y que pudiera beneficiar a la comunidad. Entonces empezamos a
trabajar con esa base y empezamos a ver que mucha gente de nuestro alrededor, de las comunidades
donde operabamos estaban realizando muchas actividades tanto ambientales, sociales, culturales,
todo y que nosotros podiamos entrar en esos aspectos en esos rubros y es como empezamos a
desarrollarlo en toda la cadena.

Cuando nosotros nos damos cuenta de que ya estamos realizando muchas acciones llegamos a la
metodologia de que podriamos ser una empresa socialmente responsable. El término de empresa
socialmente responsable te lleva, asi como que dicen: jchin! es que la empresa ayuda mucho a los
colaboradores o debe de tener muy buenos incentivos para los colaboradores. Y no es solamente eso,
Osea si es un punto primordial, eso si te lo puedo decir, porque para obtener un distintivo de empresa
socialmente responsable, una de las bases principales o para Hoteles City Express fue la calidad de
la vida de la empresa y obviamente influye todo ese tema de los colaboradores, de capacitaciones, de
gué tanto le dices a los colaboradores pero no es solamente eso, no es abarcar eso nada mas, es
abarcar cuanto crecimiento también puede tener la empresa, qué tanto apoya la empresa a cuestiones
sociales, a asociaciones, actividades que realizan en su entorno... entonces abarca muchisimas
cosas, muchisimas cosas que a simple vista a lo mejor no se ven y muchos dicen ¢ por qué obtiene
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empresa socialmente responsable si no le da seguro social a su empleado, no?. O sea, son
muchisimas cosas en las que tienes que basarte. Nosotros obtenemos el distintivo de empresa
socialmente responsable en el 2015 y hemos traido a la empresa muchisimas certificaciones o hemos
obtenido muchisimas certificaciones precisamente porque... Déjame decirte que esto es posterior a
todas las acciones que nosotros ya veniamos realizando... El ingeniero Barrios decia que no era
necesario obtener un certificado para poder dar a conocer lo que nosotros veniamos realizando. Y muy
cierto muy cierto. Pero sin embargo creo que también es muy importante reconocer el trabajo que
desarrollan todos nuestros colaboradores principalmente en los hoteles, ellos son los que dia a dia te
realizan procesos de ahorro de agua, ahorro de energia, que si viene una organizacibn o una
asociacién donan algo en especie, ellos son los que lo hacen, entonces era muy importante también
darles ese plus a ellos y reconocerlos a través de ese certificado.

La empresa esta muy comprometida con desarrollar proyectos. Tenemos 3 pilares principales como
empresa socialmente responsable: nuestro pilar ambiental, que es el que venimos desarrollando desde
el inicio de la cadena, nuestro pilar social, que es el que dia con dia vamos sacando mas proyectos
para poderlos llevar a cabo a través de un Comité de Sostenibilidad que tenemos en el &rea corporativa
y nuestro pilar econémico que es un crecimiento de la compafiia a la par de nuestras acciones y el
apoyo constante a proyectos de innovacion y emprendimiento. Entonces esos son nuestros tres
principales pilares de nuestra estrategia de sostenibilidad. Contamos con una politica de sostenibilidad
gue es precisamente el abarcar esos tres pilares y que dia con dia vayamos haciendo esta politica de
sostenibilidad que no se quede como un corto plazo, osea nosotros todos nuestros proyectos tratamos
de llevarlos al largo plazo para que se mantengan, si evaluamos, pero evaluamos y decimos si es
correcto seguir con este proyecto o no, siempre y cuando veamos las expectativas que tiene nuestro
entorno y obviamente qué tan factible es tanto para la comunidad como para nosotros. Porque a lo
mejor no tiene ningun beneficio la comunidad ni tenemos beneficio nosotros. Es muy importante que
cuando estas bajo una estrategia de sostenibilidad y te empiezas a formar alianzas, que la alianza sea
de ganar y ganar. No sea hada mas de gano yo y tu no, gano para beneficio de mi marca, pero ti como
comunidad no vas a ganar nada. Entonces ahi si es muy importante que cuando es una alianza para
gue la empresa reconozca sus proyectos sea ganar y ganar, eso es muy importante.

Te comentaba acerca del comité de sostenibilidad, nosotros tenemos un comité que esta integrado por
personas del corporativo que son de diferentes niveles, hablo de un directivo de un subdirector, de un
gerente, de un lider que cada dos meses armamos reuniones precisamente para ver los proyectos y
es0s proyectos nosotros los revisamos, los evaluamos, los aceptamos, vemos qué tanto funcionan, le
metemos un periodo de desarrollo en el que vemos a ver si es un demo day, cada cuando vamos a
estar trabajando con él, si funciona adecuadamente, si no, qué tipo de iniciativas son pertinentes para
nuestras comunidades para nosotros mismos como corporativo, como oficinas centrales, y eso es lo
gue nos ha ayudado, éste comité nos ha ayudado muchisimo a seguir implementando en nuestros 3
pilares diferentes iniciativas.

¢ Como se asignan los proyectos a cada hotel desde el corporativo?

Nosotros lo manejamos a todos los hoteles de la cadena, pero también hay iniciativas que por
ejemplo... El taller que tenemos ahorita de armado de drones es acerca del programa de
emprendimiento e innovacidn son exclusivos para nuestros colaboradores de oficinas centrales, vemos
gué tanto interés las personas, dénde podemos obtener mas beneficios o para quienes son estos
beneficios, entonces ahi es como vamos seleccionando a qué hoteles les convendria tener este tipo
de acciones. Porque yo te puedo decir, una donacion en especie, que es cuando se donan blancos,
cuando quieren donar shampoo, cuando quieren donar jabon y todo eso, que es parte de la vinculacion
social con diferentes organizaciones, eso todos los hoteles lo realizan, bajo un lineamiento que
tenemos que es que todos los hoteles realicen. Vemos otro tipo de proyectos como por ejemplo una
limpieza de playas la asignamos obviamente a los hoteles de playa, vamos viendo el panorama adonde
se pueda apegar esa iniciativa, para eso sirve el comité, para definir si esta bien el proyecto, si no, qué
tanto se apega a nuestra estrategia y hacia dénde se dirige el proyecto.
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¢Existe un balance en las acciones que realizan entre las tres dimensiones de sostenibilidad?

Yo creo que si hay un balance, no creo, hay un balance por qué te voy a decir... En cuestion ambiental
te puedo decir que los hoteles ya estan muy familiarizados con ese tema. Entonces conforme vemos
gue ya estan familiarizados con un tema vamos con la vinculacion social. Entonces ahorita la
vinculacién social también la tenemos muy familiarizada, porque ya se hacen donaciones, porque ellos
mismos van y dan platicas a fundaciones, porque ellos mismos generan todo eso. Por ejemplo, te
puedo decir que ahorita durante este afio el primer semestre estd dedicado a programas de
emprendimiento y en el siguiente semestre tenemos practicamente la mitad del afio para hacer
voluntariado corporativo, como que nosotros equilibramos de tal forma de abarcar dos o los tres pilares,
de acuerdo como lo vemos, bajo una serie de supervision de los proyectos que venimos realizando,
hacia donde nos vamos a dirigir durante el primer semestre y durante el segundo trimestre. En este
caso te puedo decir que si siento que esta alineado, que a lo mejor hay cosas que no se ven a simple
vista cuando es una cadena hotelera, porque a veces también es muy dificil controlar a mas de 130
hoteles, entonces es muy dificil a veces controlar esa parte y mas que nada también porque los que
estan en los hoteles son los que conocen como tal la comunidad, aunque nosotros la traemos de
corporativo. Decimos “a ver, aci van a trabajar esto” pero ellos conocen la comunidad. Nuestra
herramienta que es Workplace o Click, que es tipo Facebook, nos ha ayudado muchisimo a conocer
gué es lo que realizan también ellos sin necesidad de nosotros estar alli presentes. De repente nos
mandan una fotografia y nos dicen: fuimos a la escuela, una escuela o un taller donde trabajan chicos
con sindrome de down y les donamos blancos y fue una experiencia muy padre”, entonces no es algo
gue nosotros les hayamos implementado. El equipo de cada uno de los hoteles sabe hacia dénde
dirigirse, y va teniendo iniciativas propias.

Todas esas iniciativas globales, hay algunos que tienen sus propios talleres de innovacion y que de
repente ta te das cuenta y dices “wow, qué padre que ellos mismos se vayan empapando de todo
esto”. Eso habla de que tienen muy consciente lo que es la cadena, como trabaja, cual es el ADN de
la cadena, como lo esta desarrollando hacia las comunidades donde operamos.

¢La responsabilidad que estan llevando a cabo se encuentra en toda la cadena de suministro
del servicio?

Si, totalmente. Fijate que nos pas6 algo muy padre, hace como tres afios a nosotros se nos ocurrié de
repente armar un proyecto para integrar a ciertos proveedores. Deciamos “bueno, si nosotros
acabamos de obtener lo de empresa socialmente responsable, nuestros proveedores podrian lograrlo,
y mas porque ellos nos ofrecen productos biodegradables”. A través del programa Cadena de Valor
gque da Empresa Socialmente Responsable inscribimos a dos proveedores para que pudieran
desarrollar y llevar a cabo y obtener su distintivo de empresa socialmente responsable. Entonces
logramos que dos de nuestros proveedores se incorporaran a este tema de socialmente responsable
y logramos que seis mas hasta ahorita lleven su proceso como documentando ya empresas que
solamente tienen como dos o tres empleados pero que han hecho una politica, que han hecho un
manual de calidad, que han desarrollado diferentes acciones para que en un tiempo no mayor a dos
afios puedan obtener su distintivo de Empresa Socialmente Responsable. Todo fue como una préactica
de qué hacemos con ellos y nosotros fuimos asesorandolos, nosotros fuimos diciéndoles qué
documentos podrian tener, como podian desarrollar su politica, los estuvimos evaluando y al final del
dia, dos de ellos si lograron su certificacion, entonces eso es parte del involucramiento que estamos
dando hacia nuestros proveedores a que trabajen en la misma linea que nosotros venimos realizando
y habla mucho de la cadena de valor, qué tanto trabajamos con ellos en ese aspecto.

¢Crees que la hoteleria tenga algin obstaculo para llevar a cabo la gestién responsable?

Creo que el obstaculo principal para un servicio de hoteleria o un edificio que contiene muchos
distintivos es la rotacion de personal. Cuando no tienes una plantilla adecuada, me refiero de largo
plazo, a veces el impacto de poder trabajar con lo que trae la marca, no se queda. Entonces la
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constante capacitacion, el que de repente haya rotacién de personal, el que no se tomen tan
involucrados las personas, te puede llegar a cortar y mas si es una cabeza la que se va. Entonces eso
tiende a dificultar un poco el que los lineamientos se sigan y €so es un compromiso que nosotros desde
corporativo tenemos. Entra un nuevo gerente, se le explica acerca de todos los programas, de lo que
es la cadena, de como trabaja entonces de esa manera es como lo venimos realizando, la ventaja es
gue en nuestro corporativo pues estan nuestros directores de mantenimiento, nuestros directores de
capital humano, como que llevamos la sinergia desde alli hacia los hoteles de todo lo que venimos
realizando y eso es muy importante, creo que eso nos ha ayudado muchisimo. Yo creo que seria el
principal obstaculo que tenemos, porque de ahi en fuera, el compromiso de nuestros directivos la
verdad es que si ha sido muy eficaz en el hecho de decir, continuamos en este eje, se ha llegado en
un punto de decir: ya no mas certificaciones, creo que ya hemos llegado al punto en el que estamos
bien.

Apenas logramos posicionar a Hoteles City Express en el IPC Sustentable como primer lugar en la
industria, y nimero once de todos los que estan registrados, eso apenas nos lo acaban de mencionar
gue fue en noviembre diciembre méas o menos que nos dieron los resultados, la verdad es que vamos
por muy buen camino, eso habla mucho del trabajo que venimos realizando, de todo el trabajo que
viene realizando nuestro equipo en cada uno de los hoteles. Te digo, ha sido de repente complicado
el hecho de que de repente hay rotacion de personal, pero sin embargo el ADN tratamos de meterlo lo
mas que se pueda para que lo tengan asi con fuerza y ellos mismos van desarrollando esa idea de
gue no es ser una empresa socialmente responsable, es tu sentido de trabajar, de dar, de otorgar algo
hacia la comunidad donde tu estas trabajando, es beneficio para ellos que trabajan ahi.

¢Seria una remuneracion para la comunidad en la que operan?

Exactamente, siempre tienes que verlo asi. El hecho de contratar a personas del area local, trabajo
local, aunque hay personas o proveedores que tenemos directamente de corporativo porque sabemos
gue cumplen con esos lineamientos en cuestiones ambientales, pero también tratamos de darle
oportunidad a los proveedores locales, siempre y cuando cumplan con ciertos lineamientos que
nosotros tenemos en corporativo. Por ejemplo, el que te decia, basandose en temas de cuestiones
ambientales, un proveedor de control de plagas, que es local, etc., ¢ qué es lo importante para mi? que
no me utilice sustancias toxicas porque estoy cumpliendo con mis lineamientos ambientales y te estoy
dando también la oportunidad que, de manera local, trabajen personas. Asi es como lo hemos venido
manejando.

¢Consideras que la gestidon sustentable es una ventaja competitiva para la cadena?

Un comité comprometido con diferentes areas que comunica todas nuestras actividades si podria ser
valor agregado a la compaifiia, porque precisamente es para eso el comité, por eso son de diferentes
areas para comunicar a sus areas las actividades que podemos realizar, ese es el objetivo primordial.
Yo no podria tener a alguien integrado con practicas societarias, por ejemplo, si no esta dentro la
compafiia y que no puedo comunicarlo a mis colaboradores. Yo lo veria mas como ese comité que
abarca diferentes areas que pueden lograr la comunicacion de nuestras acciones, yo lo veria asi, como
un valor, es un pilar. Las compafiias ya te buscan por tener un distintivo que tenga que ver con empresa
socialmente responsable, hay empresas que nos han buscado como Unilever, te puedo decir que nos
buscan por tener estas practicas ambientales, porque te dicen “oye yo me quiero hospedar contigo
porque sé que tienes dispositivos ahorradores, porque sé que cuidas el agua, que cuidas el medio
ambiente... oye qué padre que realizas esto...” Y algo muy importante, en nuestro ISH jamés
manejamos una pregunta de cuestibn ambiental, que es nuestro indice de satisfaccion del huésped,
no lo manejamos porque los mismos huéspedes se fijan en nuestras acciones y ellos mismos nos los
documentan y nos dicen: “que padre que tengan esto, qué padre que ahorren el agua, tu etiqueta me
gusto, ¢ me la podrian pasar?...

¢Por qué si hay un impacto fortuito en el cliente no lo comunican a la sociedad?
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Yo realizo un reporte porque me lo piden en la Bolsa Mexicana de Valores, o porque debo entregarlo
al Pacto Mundial, pero si vieras la cantidad de trabajo que hay detras e ir que mis colaboradores lo
saben porque ellos mismos lo realizan. Hay muchas empresas que te dicen “soy verde” y no es nada
mas eso ser verde, no es nada mas el tener cierto nimero de cuartos que donas a una empresa y
decir que ya eres socialmente responsable con una fundacién, va atras todo. Nosotros en comité de
sostenibilidad vemos un presupuesto destinado para cada uno de los proyectos: un programa de
biodiversidad para ayudar a lo del aguila real en peligro de extinciéon, un programa de apoyo a
comunidades indigenas en donde tU das cierta aportacion econémica para que se construyan estufas
gue no sean precisamente de lefia y que puedan lastimar o provocar algo dafiino hacia el cuerpo.
Todas esas acciones las comunicamos a través de nuestro reporte de sostenibilidad porque queremos
gue la gente y mis clientes se enteren. Hay muchos grupos de interés: mis colaboradores, mis clientes,
mis accionistas, aungque mis accionistas lo saben porque son ellos los que nos apoyan con ese dinero.

¢Han pensado en la creacion de una fundacién propia?

No esta en nuestros planes por el momento, asi como tal te lo digo. Para eso, como empresa te lo
puedo decir nos faltaria todavia mucho por realizar porque el trabajo de una fundacién es
impresionante, es otra empresa. Sé que la empresa lo puede llegar a tener en su momento, pero creo
qgue ahorita estamos muy enfocados al desarrollo de nuestro de nuestros tres pilares que son
principales para la estrategia de sostenibilidad. No se ha tocado sobre la mesa y decir “vamos a hacer
una fundacioén” creo que no vamos por ahi, creo que nuestra estrategia habla mucho de poder cuidar
nuestro entorno en comunidad, en lo ambiental y en lo econdmico. Nada de poder ser donataria, no.

TO puedes realizar muchas cosas que realizan las fundaciones, ti puedes recaudar, ti puedes hacer
esto, puedes hacer lo otro, también es muy importante tomar en consideracién qué tanto tu personal
esta o va a estar involucrado en ese tipo de temas de donacion en cuestién de dinero. Hay veces que
una fundacion te dice: “Se juntd tanto del dinero que pusieron los colaboradores...” todo eso va aunado
a un procedimiento de capital humano que de repente te digan: “sabes qué, tenemos que quitarte de
cierto salario...” y no es asi, mi personal tiene que ir con la intencién de que, si quiere donar, que vaya
y done, porqué quitarles nosotros o involucrarlos. la bota y sin trabajo y sin arboles no tengo no tengo
quien tal cosa no tiene que ir con intencién de que sea por ti quitarles nosotros eso es lo que nosotros
tenemos no estamos casados no. Eso es con lo que nosotros no estamos casados, de hecho, ninguno
de estos proyectos estd afianzado en eso, el Gnico que esta afianzado es el de apoyo al aguila real por
parte del Fondo Mexicano para la Conservacion de la Naturaleza donde le decimos a nuestros
huéspedes: cada peso que tU aportes para evitar la extincion de esta ave, nosotros lo ponemos”, pero
si tU lo pones, eso es decisién tuya. No lo metemos en una factura, ni recibo, nada.

¢ Realizan mediciones de ahorro de energia, agua, etc. por hotel?

Si, empezamos con esto desde la certificacion LEED en 2003, ya que para mi ha sido la certificacion
mas ponderante porque el Consejo de Edificios Verdes que es quien avala esa certificacion te marca
unos lineamientos impresionantes. Si nosotros ya tomabamos lecturas una vez a la semana, por
ejemplo, el fin de semana, para saber qué tanto contra cuarto noche ocupado, ellos lo pedian
diariamente. En la actualidad te puedo decir que por hotel, diariamente se tiene que tomar lectura de
medidores, y se tiene que hacer un registro de los cuartos noche ocupados para ver qué tanto se gasto.
De ahi podemos verificar si hubo una fuga, cuanto fue contra la ocupacién actual, porqué se gasté mas
si tenemos menos cuartos noche, podemos hacer diferentes variaciones. En agua, luz y energia,
generacion de residuos organicos e inorganicos, cuanto entregamos de PET, cuanto entregamos de
aluminio, cuanto entregamos de carton, todo eso se llevan estadisticas hasta el dia de hoy.

¢ Quién hace la separacion de residuos, los clientes o ustedes?

En el area del comedor empieza desde los clientes y en las habitaciones la basura que se genera es
organica, inorganica y botellitas de plastico.
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Nosotros hemos revisado muchas normativas en cuestion de como separarlo, de qué manera lo
tenemos que entregar, que si nuestro proveedor al que le vamos a entregar papel, cartén y aluminio
esta certificado por SEMARNAT. Si esté certificado entonces adelante le puedes entregar, te tiene que
entregar un comprobante que te indique cuanto entregaste para eso posteriormente, cuando llegue un
proceso de certificacion, lo tengas documentado. Todo estd documentado y en la certificacién LEED
en cuestion ambiental es el que nos ha ayudado muchisimo porque a través de esa certificacion
nosotros hemos podido lograr... ya que implementamos en estos hoteles que han logrado la
certificacion LEED, que hasta el momento son 11 hoteles, ya después fuimos implementando las
practicas a los demas hoteles. Esa estrategia nos ayudd para que en la actualidad ya tengamos
certificacién Biosphere, tengamos certificacion Hidrosustentable, tengamos Distintivo S, Distintivo H,
Distintivo M, que al final de cuentas nos piden lineamientos de cuestiones ambientales.

¢ Qué certificaciones tiene la cadena en general?
Empresa Socialmente Responsable y la adhesion al Pacto Mundial, las demés son por hotel/edificio.

Los 10 primeros hoteles de LEED fueron porque son los 10 primeros que se construyeron en la cadena,
fue un reto muy dificil y hasta la fecha tenemos todavia ese reto seguirlos certificando a dos més.
Porque como son de los primeros hoteles que se construyeron, a lo mejor no tenian ciertos
lineamientos ambientales, y ya después llegar y ponérselos, eso si ha sido un cambio carisimo y que
al final nos dicen: lejos de ser una ayuda, puede ser un gasto; pero en realidad ya lo ves como retorno
de inversién cuando ya empiezas con el ahorro de agua y de energia que es impresionante.

En certificacion LEED solamente queremos mantener un rango de 15 hoteles, no nos vamos por mas
porque también es un tema que tenemos que ver contra presupuesto porque también son costosos,
porque el desarrollo de implementacion sigue siendo muy costoso ya veces pensamos porqué mas
certificaciones, es cansado y agotado cuando sabemos que en realidad lo hacemos.

Si es un empresa que se enfoca en muchisimos temas ambientales ese fue nuestro primer pilar que
cubrimos, estamos muy metddicos en esa parte.

¢Crees que el presupuesto otorgado es suficiente?

Es el 1.2% de las ventas netas, considero que estamos bien. Yo creo que todo depende de qué pilar
nos vamos a enfocar, en temas sociales si necesitariamos mas presupuesto. La ventaja que tiene la
hoteleria es que tanto los muebles, es decir el activo fijo, los blancos, etc. asi como tal puede ser
donado, es algo que se de bajay lo podemos donar, eso nos ayuda muchisimo y creo que es una gran
aportacion para fundaciones el poderles otorgar eso.

Afio con afio buscamos nuevos proyectos para desarrollarlos en la cadena, tenemos un programa de
emprendimiento, pero dentro de él tenemos cinco iniciativas que no son las mismas del siguiente afio,
entonces vamos cambiando, vamos rotando. Al igual en vinculacion social ya tenemos cinco
fundaciones identificadas a las que apoyamos entonces buscamos otras dos a quienes podamos
apoyar y no es necesariamente con dinero, es en especie, es en cuartos, es en acciones, eso es lo
gue nos ha ayudado a que el presupuesto rinda. Hay mucho de dénde tomar, hay mucho de donde
sacar siempre y cuando te sientes, tengas un equipo que se siente contigo, que diga si vamos a realizar
esto, no es necesario que gastemos tanto, saber como lo realizamos y sobre todo hay veces que
puedes realizar actividades. Por ejemplo, ahorita tenemos un taller de drones para nifias que estamos
lanzando e involucrando el tema de la tecnologia. Son nifias en condiciones vulnerables y nos hicimos
una alianza precisamente con EpicQueen, que es la escuela o es la empresa de organizacion que lo
gue quiere es cerrar esa brecha de solamente los hombres pueden tener esta carrera, entonces asi es
como lo debemos trabajar. Trabajar con asociaciones que tengan un bien para la comunidad pero que
los dos reciban un beneficio. City Express puede decir “hice algo en cuestion de educacion” que es
uno de nuestros proyectos en cuestion de innovacion y para ellas es generar mucho mas esta amplitud
de decir “conéceme, puedo ayudar”.
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¢ Qué sigue para City Express?

Dentro de nuestros planes esta en cuestion ambiental te puedo decir que el area de desarrollo que
tenemos esta muy involucrada en cuestiones de tecnologias renovables, queremos meter mucha
tecnologia, que podamos generar nuestra propia energia, que podamos tener mayor amplitud
ambiental, de poder ayudar a esas comunidades donde operamos. En el término social traemos un
programa de inclusién laboral en el cual estamos invitando a trabajar a personas con discapacidad
auditiva en nuestros hoteles, principalmente en Monterrey, te decia que de ahi parte que nuestros
propios hoteles realizan sus acciones y nos piden apoyo a corporativo.

Hay mucho por hacer, para el 2020 nosotros queremos que City Express tenga al menos el 20% del
total de su plantilla con personal discapacitado, es una labor muy grande, tenemos muchisimo que
trabajar. En cuestiéon de lo econdémico seguir avanzando nuestros proyectos de innovacién y
emprendimiento, algo que es importante en ese pilar es que trabajamos con algunas asociaciones u
organizaciones que traen esa metodologia de incubadoras de negocios y algunos de ellos hemos
tratado de implementarlos en nuestros hoteles. Por ejemplo, hay uno que hace ladrillos con la propia
basura, la idea era formar una casa o cuarto, entonces eso se quiere implementar en City Express al
menos para un cuarto de maquinas o cuartos de basura, algo que los impulse a seguir trabajando, asi
como es la cadena. El crecimiento de la cadena queremos reflejarlo en las acciones que venimos
realizando.

Hay mucho por hacer, yo creo que esto no se termina, algo que yo siempre les he comentado cuando
empezamos con lo ambiental cuando iba a los hoteles: ya tienen su certificado LEED y aunque a veces
nos costaba dos afios el proceso, esto no se queda aqui, es continuar, es seguir implementando, es
no dejarlo a la basura, es tomarlo como el que td ya lo traes marcado y es una actividad que se vuelve
habito. Una parte, si dificil a veces, es el involucramiento de la gente que no creo que nada mas nos
pase a nosotros, pasa en general en todos los ramos el involucramiento de la gente, pero todo depende
en tu cémo lo comuniques, como lo desenvuelvas, cdmo lo integres, como les preguntes qué les gusta
para que ellos se puedan involucrar en estos temas.

También tenemos en mente el poder desarrollar estrategias de tener identificadas personas que nos
apoyen en diferentes areas.
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Anexo B - Transcripcion de entrevista informal, Grupo Hotelero Santa Fe

¢ Como empez6 la gestion sustentable o responsable de Grupo Hotelero Santa Fe?

En el 2014 salimos a Bolsa, nos hicimos publicos y empezamos a ser regulados por estandares como mas criticos,
entonces debiamos tener dreas de auditoria interna, algo de responsabilidad social y cosas que no habia antes,
en este momento yo estaba estudiando la carrera, estudié la carrera de Sustentabilidad. Entonces el area de
Sustentabilidad empezé como parte de Relacion con Inversionistas y de ahi se desprendid.

Lo primero que hicimos fue establecer una estrategia, con base en el distintivo Empresa Socialmente
Responsable que tiene cuatro pilares: ética, medio ambiente, calidad de vida y vinculacién con la comunidad.
Entonces empezamos a decir bueno, dentro de esas 4 dreas podemos hacer cosas entonces los hoteles muy
participativos, o sea, es impresionante les gusta mucho hacerlo, ni siquiera es como que exista un puesto
especifico. El Unico puesto de sustentabilidad que existe es el mio, en los hoteles no, ahi estd la cabeza de ama
de llaves, la cabeza de recepcidn, la cabeza de mantenimiento, que es de medio ambiente y el contralor que es
el de ética. Asi empezamos a manejarlo, pero la verdad es que los hoteles ya hacian bastantes cosas, solo
debiamos organizar qué programas entraban en qué comité. Yo tenia llamadas mensuales con cada comité,
primero empezamos haciéndolas cada dos semanas en lo que se organizaban, luego ya fue cada mes y con eso
logramos hacer como el primer reporte de sustentabilidad, en realidad lo hicimos los cuatro comités y
empezamos a trabajar asi y obtuvimos el primer distintivo de ESR.

Después nos llegd una calificacion de la Bolsa del IPC Sustentable de 3.2 de 10 pero por haber tenido poco
tiempo con informacidn publica en la Bolsa obtuvimos una prérroga. La evaluacidn analiza qué tan transparente
es tu empresa, qué informacion tienes en tu pagina y revisando lo que teniamos, nos dimos cuenta de que si lo
haciamos, pero no estaba en la web ni en ningln lugar alcanzable para el publico, entonces nuestra tarea
principal era justo todo lo que la gente hacemos.

De ahi se hizo el apartado de Sustentabilidad en la web y aqui describimos los cuatro comités, las acciones de
cada comité, ahi te puedes meter, también lanzamos con el director de auditoria interna, la linea ética donde
los colaboradores pueden mandar denuncias anénimas como por ejemplo “oye yo no me llevo bien con mi jefe
y no tengo la confianza de decirle esto, pero mi compafiero tal...” es decir, cualquier cosa pueden expresarlo por
ahi y es externa, por lo tanto completamente confidencial. Nos adherimos también al Pacto Mundial y
reportamos el primero en 2016 de acuerdo con los diez principios.

De 2016 a 2017 cambiaron al director de Relacidn con Inversionistas y él habia estado en una empresa en la que
ya habian reportado con Green Hotels en Monterrey, una empresa ya super avanzada. Y a los directivos les
importa mucho la sustentabilidad, pero era complicado convencerlos para invertir tantos millones en esto.

La primera alarma fue que subieron mucho los precios de la energia a finales del 2017, estdbamos pagando
mucho de luz en todos los hoteles y decidimos consultar al Centro Mario Molina Para Estudios Estratégicos Sobre
Energia y Medio Ambiente ya que teniamos muchas acciones en vinculaciéon con la comunidad, pero no
habiamos invertido en lo energético o lo habiamos hecho en proyectos que no implican tanto presupuesto como
por ejemplo los focos ahorradores. Vinieron los del Centro Mario Molina a darnos una platica, nos dijeron que
por lo general los hoteles en lo que mas gastan es en aire acondicionado y en sistemas de enfriamiento de
comida, por lo tanto, habia que revisar primero eso, que estuviera en buenas condiciones y con buen
mantenimiento. Con ello empezamos a tener estrategias mas aterrizadas de medio ambiente. Y con el Director
de Tecnologia hicimos el Comité de Ahorro de Energia del corporativo, con el que ahora vemos todos los temas
especificos de ahorro que hemos tenido en los hoteles, eso empezé en octubre del 2017.

El estudio de materialidad es lo que te permite alinear la estrategia de la empresa con la estrategia de
sustentabilidad. Los grupos de interés son a las personas que afectamos o afectan en el negocio y son:
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colaboradores, inversionistas, proveedores, comunidad local, universidades, incluso familias de colaboradores,
ya que hay grupos de interés primarios y secundarios. Por lo tanto, el estudio de materialidad lo que hace, es
decir: en nuestra estrategia de negocio nuestra prioridad es, por decirte algo, primero el crecimiento, esto
implica tener expansion, mas hoteles. La segunda seria tener mas inversionistas. Entonces de ahi partimos para
relacionar lo que a los grupos de interés les interesa con nuestra estrategia de negocio. Entonces se hacen
entrevistas por ejemplo con los colaboradores y les preguntamos éti como ves la empresa?, iqué te gustaria
que hicieran? équé problemas existen? ¢ por qué los colaboradores no se comprometen con su trabajo? o équé
problema en general en la comunidad existe?, entonces con esto te vas dando cuenta en las dreas especificas
como puedes mejorar o qué estrategias puedes hacer. Obviamente este estudio estd pensado para Grupo
Hotelero Santa Fe, en general que si estd muy complicado porque hay muchos tipos de hoteles diferentes y no
te va a funcionar lo mismo en Cancun, que en Cd. Juarez o en Monterrey o en un hotel de ciudad.

Entonces la idea fue justo explorar esto para ver cdmo vamos a aterrizar nuestra estrategia y ya teniendo tu
estudio de materialidad puedes reportar con GRI standard, entonces puedes alinear tus puntos importantes. A
lo mejor yo como Grupo Hotelero Santa Fe no voy a apoyar asilos porque pues eso no va con mi estrategia de
negocio ni con mi estrategia de sustentabilidad. Sabemos que esto es importante, que la gente ayuda y esta
bien que lo hagan, pero nosotros como Grupo no tenemos gran impacto ayudando asilos. A lo mejor tenemos
mas impacto ahorrando energia, o no contaminando playas, cosas que vayan mas con nuestro giro de negocio.
Entonces bueno este estudio de materialidad nos estd ayudando a aterrizar todo eso es todo empezé en enero
y acabard en mayo y eso nos permitiria hacer la estrategia de responsabilidad.

¢Como logran no caer en filantropia?

Es muy facil caer en filantropia, por ejemplo, muchos hoteles dicen: “nos gusta mucho, tenemos a un lado una
fundacién de nifias y vamos y les pintamos las uiias, les llevamos cosas...” y esta bien pero no es algo que
necesariamente tengas que hacer. Nosotros descubrimos que lo que nos facilita un buen es... Por ejemplo,
tenemos ahorita 21 hoteles, tenemos 10 urbanos y 11 de playa. En los de playa hay temporada alta y temporada
baja, a diferencia de los urbanos. Entonces en octubre que es temporada baja los hoteles urbanos se nos llenan
en un 40% o 30% y estas métricas nos ayudan a generar acciones. Sacamos un programa apenas este afio de
donacion de cuartos noche, tenemos una lista de acuerdo con la capacidad del hotel, entonces un hotel de 200
habitaciones proporcionalmente dona 11 o el 10% al afio. En el 2018 tenemos la meta de que todos los hoteles
donen el 10% de sus habitaciones y obviamente lo hacemos en temporada baja del hotel. Esto no esta publico
en la pagina web, pero las fundaciones que nos buscan, yo siempre les digo que tenemos este programa para
qgue lo usen, hasta ahorita hemos apoyado a SECTUR, a Teletdn, al Fondo para la Paz, a Save the Children y
ahorita lo estamos haciendo con Reforestamos México.

Entonces si en el 2018 son en total 350 habitaciones en donacion, el siguiente afio la meta sera dar mas, como
te puedes dar cuenta este programa va alineado con nuestra estrategia porque si tenemos un hotel que de todas
formas la gente va a trabajar, de cualquier forma se prenderan los aires acondicionados, se va a gastar luz y
agua, tenemos a las camaristas ahi disponibles; podemos cinco cuartos del piso que esta medio lleno, usarlos
para donarlos, no nos quita nada. Entonces eso va como mas de acuerdo y hasta nos quita menos tiempo,
recursos y todo, porque es nuestro giro de negocios. Yo estoy haciendo lo que mejor sé hacer mejor en la vida
y tu lo aprovechas y es gratis para ti y estoy beneficiando a una causa.

Por ejemplo, Reforestemos México vienen y hacen una junta para revisar las metas de reforestacion, por decirte
algo, y en vez de que la fundacidn tenga que pagar su estancia, se los damos gratis y estamos beneficiando su
causa. Entonces esa es una estrategia que sacamos ya de alinear la estrategia de negocio con la estrategia de
sustentabilidad, y bueno ese programa les gusta mucho a las fundaciones. Hasta ahorita hemos descubierto que
donde mas influencia podemos tener es en proteccidn de especies, flora y fauna en las regiones porque siendo
un hotel la gente te visita de lugares lejanos los podemos acercar a la flora y fauna de la regidn, concientizarlos,
etc. entonces la funcion del hotel es decirles “esta es la casa de estas especies entonces hay que cuidarlas...”
entonces es un tema muy relevante para nosotros, pero vamos a terminar de aterrizar todo hasta el verano.
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¢Como asignan los programas a los hoteles?

Hay programas que si son globales y hay programas que son de hoteles. Por ejemplo, si el hotel de Monterrey
toda la vida ha ayudado a la fundacién que tiene a un lado, yo no le voy a decir que lo deje de hacer, mientras
ellos no alteren su operacion. Esto ha sido de irlo profesionalizando poco a poco, hasta este momento no hemos
sido estrictos en “no, no hagas eso”. Cualquier cosa de responsabilidad social que quiera hacer el hotel, yo los
dejo, es decir, si tu quieres hacer diez cosas diferentes, hazlas.

Este afio también cambiamos la forma de trabajo, antes tenia conferencias con cuatro comités, era muy
complicado. Estar en contacto con una persona del hotel para tal comité, habia hoteles que no estaban tan
comprometidos como otros, hoteles que se quedaban atras porque ningin miembro de su comité se conectaba
a las llamadas, etc. Yo estoy tanto en la parte corporativa, que es hacer estos reportes, ver lo de la Bolsa
Mexicana de Valores, indicadores, etc., como en la parte de ir al hotel y decirles lo que tenemos que hacer, a
veces es muy complicado darle seguimiento a todo. Entonces lo que hice fue armar un equipo de key leaders
gue son una persona por hotel, quien es el lider de sustentabilidad. Esa persona se encarga de que los cuatro
comités existan y funcionen y ellos me reportan. Una vez al mes tengo una llamada con los key leaders y me
hablan de sus cuatro comités. Tenemos dos rubros, uno que es impacto y otro que es programas. En una nube
me suben la actividad que hacen, el comité que lo hizo, la fecha, el impacto en nimeros, el objetivo del programa
y una evidencia. Esta es la forma mas sencilla que he encontrado para el reporte de los hoteles.

El reporte es mensual y yo les he pedido que hagan minimo una actividad por comité mensual, entonces al mes
cada hotel tiene una actividad de ética, una de medio ambiente, una de vinculacién con la comunidad y una de
calidad de vida. Aunque también una misma actividad puede entrar en varios comités al mismo tiempo.

No importa la naturaleza del hotel ya que nosotros somos operadora, entonces los hoteles que son franquicia o
que tenemos cierto porcentaje del hotel seguimos teniendo la operacion entonces los programas se aplican,
hasta ahorita no hemos tenido problemas con los duefios.

Siempre les digo si van a hacer una actividad que implica un gasto, hagan una actividad de recaudacién de
fondos, no existe presupuesto para eso. El presupuesto que me dan al area corporativa es pagar los reportes, o
para pagar una que otra actividad. Como tal, el hotel no tiene un presupuesto para responsabilidad social. Lo
bueno es que los hoteles estan muy concientizados, por ejemplo, en un hotel de Cancin estan muy involucradas
en los comités y hacen un programa que se llama Sefiorita Crystal, entonces quien se quiera inscribir compra su
boleto de $20 y el dia del evento hacen un concurso de talentos y la que gana como “Srita. Crystal” se toma
fotos con su corona y su banda en todos los eventos que hagan como a lo mejor limpieza de playas. Tienen un
programa que se llama Reconstruyendo llusiones y remodelan la casa de algln colaborador del hotel y el dinero
que ocupan es de lo que sacaron de la Srita. Crystal.

Ellos tienen las iniciativas, empieza localmente, por ejemplo, en otro hotel empezaron lo del banco de tapitas 'y
se replicd en seis hoteles mas, por medio de las llamadas mensuales que yo tengo con ellos, la informacion se
va expandiendo y todos tenemos el mismo enfoque.

Cuando terminemos el estudio de materialidad, estoy segura de que si van a salir asuntos especificos y vamos a
tener que aterrizar mucho mas la estrategia y marcar nuestros asuntos prioritarios y estandarizar mas los
programas que vayan mas alineados con nuestra estrategia independientemente de las iniciativas que ellos
vayan llevando a cabo.

éLos hoteles tienen algun tipo de incentivo o estimulo por llevar a cabo estas acciones?

No, ninguno. Estaria bien y eventualmente tendremos que llegar a algo asi, pero mientras tanto lo que lo que
nos ha servido mucho es que las cabezas estan muy involucradas. Yo siempre tengo contacto o con el gerente o
con el key leader, éste ultimo es elegido por el gerente general del hotel. De hecho, en Monterrey, mi key leader
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es una gerente por decisién propia, por eso todos lo hacen, porque les importa, ponen el ejemplo y en
consecuencia los demas lo hacen. Entonces por esto, no hemos tenido que hacer nada para motivarlos.

Antes de la existencia del area de sostenibilidad, ¢se hacian este tipo de acciones?

Si, por iniciativa de los hoteles como las donaciones de blancos o limpieza de playas, etc., sin embargo, no estaba
formalizado. Y los directivos no habian pensado en hacer algo como grupo para hacer la sustentabilidad hasta
que salimos a la Bolsa de Valores, y una vez que paso eso se lo tomaron muy en serio. El nuevo director de
Relacion con Inversionistas y los demds directivos saben que super importante esto, para inversionistas
internacionales es muy importante la Responsabilidad Social, por ello debiamos hacerlo para atraerlos. Por la
razon que sea, los directivos estan muy comprometidos, yo le reporto directamente al CEO, y en las juntas de
Comité de Operaciones cada mes yo les doy la informacién de lo que se esta llevando a cabo en el area de
sustentabilidad, tenemos mucha comunicacion en el drea directiva.

¢éFue dificil empezar esta gestion aun cuando los edificios ya estaban construidos?

El Grupo siempre ha trabajado de manera muy legal y el equipo directivo llevan trabajando juntos mas de 15
afios y tienen mucha experiencia en hoteleria. La verdad es que si han innovado bastante hacia lo nuevo, y qué
se necesita, como esta quemando el mercado, si te pidieron ser sustentable; y justamente siento que no se
tardaron mucho en decidir invertir también en energia limpia y hay que ver cdmo ahorramos, hay que ver cdmo
hacemos mas eficiente la luz, etc. estan totalmente abiertos al cambio.

¢Como te asignan el presupuesto?

De acuerdo con lo que yo voy a necesitar en el drea, incluyo visitas a hoteles y membresias, asi como tramites
para certificaciones y aparte actividades de vinculacién con la comunidad y calidad de vida.

é¢Han tenido como meta tener mas certificaciones?

La verdad no, al principio me enfocaba en los cuatro pilares. Después el director de Relacion con Inversionistas
se metié mucho en el drea y me guid a que es mds importante tener una estrategia. Y si ya la tienes,
automaticamente cumples con las certificaciones que se te ocurran, por ejemplo, si mafiana quiero ser Hotel
Verde lo tenemos todo, sélo habria que invertir para que nos den la certificacion. Al buscar empresas de
consultoria pensé en para qué me sirve tener 40 certificaciones de calidad si ni siquiera tengo un camino claro.

El Distintivo H es una certificacion que les interesa mucho a los hoteles, la tenemos sélo en 3, entonces si tienes
una estrategia de sustentabilidad, si tienes politicas, si tienes procesos, etc. va a ser mucho mas facil para todos
los hoteles sacar eso.

Y como tenemos hoteles de diferentes categorias, hay unos que van mucho mas avanzados, en los aspectos se
sustentabilidad, calidad y hay otros que no tanto, pero entonces siento que igual, teniendo la estrategia, ya
tienen un camino muy claro, y dicen si queremos llegar alld sabemos qué camino seguir. Antes pensaban, por
ejemplo, el Hilton tiene 15 programas, yo tengo dos y no sé qué hacer. Ya con la estrategia es mucho mas facil
decir en qué enfocarse, tales actividades y listo.

éLa gestion sustentable impacta en la cadena de suministro de la hoteleria?

Si impacta. El afio pasado empezamos a saber un problema con proveedores, se cre un comité de compras.
Habia muchas cosas que se acostumbraban a hacer, que no se regulaban y que era como una practica comun
de los hoteles. Por ejemplo, en la fiesta de Navidad decirle al proveedor como dos afios antes de Navidad y el
proveedor mandaba de sus articulos y eso se regalaba en la fiesta de Navidad. Y no esta mal, pero esta clasificada
como mala practica en cuanto auditoria. Entonces se hizo una politica de regalos, se hizo una politica también
con el consejo de Administracidn, etc. se empezaron a ver muchisimo las politicas que regulaban a los érganos
de la cadena de valor, esto lo hicimos con auditoria. Entonces siempre ha sido importante, pero siento que
ahorita le estamos dando mas importancia todavia y mas relevancia a ver cdmo esta nuestra relacidn con todos
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los grupos de interés. Con los inversionistas siempre ha sido muy cauteloso porque desde que sales a la Bolsa
ya sabes qué tienes que reportarles, qué temas tienes que decirles, etc. En el estudio de materialidad, ya hicimos
el de Cancun y reunimos a muchos de nuestros proveedores, universidades, etc. y la verdad que llevamos muy
buena relacién con la cadena de valor, pero también es importante que ellos se den cuenta de que a nosotros
nos preocupa la sustentabilidad y que estamos haciendo cosas al respecto, porque hay personas de la cadena
de valor que no se lo toman tan en serio. No es nuestro plan, decir “como tu no tienes tal politica, ya no te
vamos a comprar”, pero la idea es motivarlos a que poco a poco se vayan haciendo mds verdes o que tengan
mas preocupacion por esta parte.

Con los clientes intentamos comunicar todos nuestros programas y reportes en nuestra pagina. Tenemos
actividades especificas en hoteles como la liberacion de tortugas, limpieza de playas, esto de la hora de la tierra
gue te acabo de ensefar, donde invitamos a los clientes, entonces ahi también es como lo involucramos y se
entera de lo que estamos haciendo. Adicional tenemos las tarjetas de ahorrar agua y si no quieres que te
cambien las sabanas y las toallas cada tercer dia también.

éCrees que sus acciones les den una ventaja competitiva en el mercado?

Siento que no hemos llegado a ese punto en el pais, la verdad es que creo que mientras les des un buen precio,
a nadie le importa. Yo creo que no viene del cliente sino del inversionista. Si ellos van a llegar y poner su dinero
en la empresa, quieren saber qué tan sustentable es una empresa, qué tan innovadora, qué tan lejos va a llegar
y asi. Entonces creo que la motivacion va mas hacia ese lado. Siento que si puede llegar a ser bueno para los
huéspedes ver lo que hacemos y que digan si me siento bien porque estoy quedandome en un hotel asi, pero
no siento que sea una decisiéon de compra.

Creo que eso ya es un aspecto de la sociedad mexicana, de hecho, tenemos mucha mas participacion extranjera.
Por ejemplo, en el programa de no utilizar popotes son mds los mexicanos que lo piden cuando consumen en
nuestros establecimientos que los extranjeros. Creo que a nuestro pais le falta mas concientizar y educacion
para decir no me quita nada usar un popote.

éPodrias afirmar que la sustentabilidad ayuda en el negocio?

Si, totalmente, totalmente. La verdad es que siento que ya sin mencionar mucho el tema de inversionistas ya
qgue obviamente a los inversionistas les gusta que lo haga si se fijan mas en ti como empresa. Aparte de que hace
que los colaboradores se sientan mejor, crea un ambiente mucho mas sencillo y te da un sentido. Me da mucho
gusto que, en los hoteles, dicen que “me gusta trabajar aqui, porque si llego a tener 10 afios aqui en la empresa
me van a remodelar mi casa”, es como algo que te motiva sin que te des cuenta. O sea, mejora en muchos
sentidos, mejora tanto en el ahorro de energia y en el ambiente, mejora la actitud de las personas, si se nota
mucho la diferencia cuando empiezas a tener actividades asi. En cuanto a lo econdmico, bueno, pues ni hablar
de los ahorros que te digo desde que empezaron a tomarse en serio lo de los ahorros de energia pues si, hemos
tenido mucha diferencia de egresos en gastos energéticos. Empezamos la prueba piloto en el hotel de Canciny
luego luego la replicamos a todos los demas porque funciond.

Hay una empresa que instala un medidor en los centros de energia y te dice gastaste tantos watts en tales horas
y en tal momento subid el pico de energia y en tal momento bajo, entonces te da esa informacion y tu dices:
para evitar este pico hay que prender los switches escalonados, 6sea antes los prendian todos al mismo tiempo
y obviamente eso jalaba un buen de energia y subia los picos. Entonces ahora es como concientizar a la gente
que, si prendes uno por uno, te toma dos minutos mas, pero estas ahorrando mucha energia. Son como cosas
muy simples, que cuando le creas un sentido de pertenencia a la persona, te reditia demasiado en lo econémico.
Creo que de octubre a diciembre pasado ahorramos millones de pesos, millones de pesos de energia.

Es justamente como concientizar a las personas del hotel, se sienten como empoderados al poder decir como
“hoy aprendi, que si llegan 10 huéspedes no tiene sentido que los ponga en 10 pisos diferentes, porque tengo
que aprender las 10 plantas de luz y los 10 aires acondicionados, entonces los pones en un sdlo piso y asi hasta
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para las camaristas es mas facil porque recorren un piso y regresan, y no tienen que ir como a 10 pisos
diferentes”

Son cosas muy simples de organizacidn, de que la gente participe y se sienta parte de y diga “estoy defendiendo
el negocio y se lo que se tiene que hacer para obtener mejores resultados y es un beneficio para todos”. Y bueno,
lo econémico también viene ahi inmerso.

Respecto a los hoteles que ustedes construyeron, ¢{pensaron en construirlos verdes o sustentables?

Si'lo platicamos, pero es carisima la construccidn sustentable. Ni el tiempo nos da para investigar quién nos hace
un hotel sustentable, nuestra drea de construccion ya tiene algo establecido y hemos tratado mas de ahorrar.
Eventualmente no veo dificil que lleguemos a decir, ya hicimos todo lo que se pueda ahorrar en energia, ahora
hay que ahorrar en construccidn, entonces si sera buscar, o sea, buscar mayor inversion en la construccidn, pero
para que después se tarde menos en el mantenimiento, pero no hemos llegado a ese punto.

éQué sigue para sus proximos proyectos en cuestion de sustentabilidad?

Ahorita en verano vamos a aterrizar el estudio materialidad, vamos a tener una estrategia y a partir de la
estrategia, quiero crear alglin programa insignia que sea como de Grupo Hotelero Santa Fe hace esto, y que
seamos famosos por hacerlo. Me gusta mucho el programa de liberacion de tortugas, pero eso no se puede
hacer en todos los hoteles, entonces tengo que pensar mas a fondo.

Pero la idea es crear programas insignia que sean de nuestra identidad. Obviamente las buenas practicas
siempre se pueden replicar, no podemos decir que algo nadie mas lo puede hacer, pero quiero que lo hagamos
en todos nuestros hoteles y que le pongamos mucho énfasis para que la gente nos conozca por eso, y entonces
que un huésped diga prefiero quedarme con ellos porque hacen esto.

También nuestra siguiente meta es que nuestro siguiente reporte que esté redactado de acuerdo con el GRI
Global Reporting Initiative Standard, va a tener indicadores de medicién, etc. por lo tanto tengo que preparar
todo este afio.

Empezamos con la estrategia de CEMEFI, luego los siguientes reportes han sido con el Pacto Mundial, y ya luego
para llegar a lo del GRI, tenemos que terminar lo del estudio de materialidad y aterrizar mds cosas porque es
mucho mas completo.

Entonces si reportamos para GRI, reportamos para CEMEFI, tenemos para el Pacto Mundial, entonces justo es
volvernos profesionales en el drea. También queremos consolidar nuestro reporte financiero, es decir, que el
reporte de sustentabilidad esté consolidado en el financiero, entonces ya tener uno solo y que venga toda la
informacidn ahi.

¢Has tenido algtin obstaculo para llevar a cabo la gestion sustentable?

Hace poco tuve un tema con mi jefe, me comentd que el drea de Responsabilidad Social y Sustentabilidad tenia
el techo muy bajo en México, lo que me desmotivd mucho. Es feo ver que las personas no confian en el pais
para eso, no fue un obstaculo, porque al final de cuentas yo sigo diciendo que tenemos todavia mucho que
mejorar. O sea, el techo, que él ve muy bajo, yo lo veo muy alto todavia.

He tenido mas obstaculos mentales, porque la gente no confia y es como no sé si sea bueno o no sé si se pueda.
Al principio con los eventos de los hoteles, dudaba que la gente participara y al final todo mundo participaba o
tener un taller con todos los directores, es lo mas dificil que he hecho en esta empresa y lo he logrado como tres
veces.

éCrees que en el giro de la hoteleria es mas dificil implementar la gestion sustentable?

Al contrario, yo creo que en este giro es super facil porque tienes mucho. Me pongo a pensar en otra empresa,
de alimentos y bebidas, équé haces?, en cambio en hoteles puedes hacer lo que sea, tiene tantas areas, es muy
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diverso y puedes hacer un buen actividades y cosas con huéspedes y con colaboradores, con proveedores, en
diferentes lugares. Creo que justo en hoteles somos como punta de lanza para el tema de sustentabilidad muy
facilmente.
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Anexo C - Informacién financiera 2016-2018, Grupo Posadas

Resumen de Resultados 2018 - MIIF 5 2017 - MIIF5 2016 - NIIFS
Ingresa Totales T810.4 B AT20 77343
Gastos Conporativos iTE.4 440.0 318 .4
Diepreciacion, amortizacion, arendamiento. costo de bajas y deteriors 23T 2052 1.040.5
Litilidad de operacicn 20232 1,221.8 1.054.5
Resultado integral de financiamienio 483.0 431.6 1.824.7
Impuestos RE2.0 1,262.8 [174.3)
| (Pérdida) uiilidad neta consolidada del afo 2321 (4728} (697.2)
{Perdida) ulilidad neta de los accionistas mayoritarios B2E.T [483.8) [705.8)
Resumen de Balance General
Total del activo circulants 5A46.0 5,906, 1 47395
Inruekbles y equipo. neto 4,836 2 4,801.2 g.483.1
Total del Activo 17.170.3 18.345.1 14, 887.0
Tatal del pasivo circulanie 3,080.0 28728 2.428.7
Deuda & Larpo Plazo 7.785.8 77685 7.871.8
Total del Pasivo 13,9825 13,8221 11,858.7
Taotal del Capital Contable 3.187.8 2.423.0 2.828.3
Frincipales Razones Financieras
Utilidad de Operacion ! Ingresos 25.8% 14.4% 13.8%
Utilidad Mets ! Ingresos 11.8% (5.8%) {8.0%1
EBITDA §52.425.3 §1.852.3 §1.840.8
EBITDA / Ingresos A0 T% 19.5% 21.3%
Deuda con Costo / EBITDA 32X 47X 48K
Active Circulanta / Pasivo Circulante 1.80 X 208 X 187X
Pasiva Total ! Capital Contahble 438 X 5TE X 408X

Fuente: Reporte Anual, Grupo Posadas 2018
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Anexo D - Estado de resultados 2016-2018, Hoteles City Express

Estado Consolidado de Resultados 2016 2017 2018

Ingresos Totales

Ingresos por operacion hotelera 1,927,943 2,357,937 2,694 866
Ingresos por administracidn de hoteles 109,823 150.511 192 636
Total Ingresos 2,037,766 2,508,448 2,887,502
Costos y gastos

Costos y gastos por operacion hotelera 1,025,339 1,222,209 1,428 73
Administracion y ventas 330,879 407,361 457,935
Depreciacion y amortizacion 291,361 347,720 361,258
Total Costos y Gastos 1.647,579 1,977,290 2,247,924
Gastos por apertura de nuevos hoteles 18,195 19,894 8,776
Total 18,195 19,894 3,776
Utilidad de Operacion 371,992 211,264 630,802
Intereses ganados (72,519) (58,233) (50,746)
Intereses pagados 152,358 189,623 297 672
Resultado cambiario neto (30,405) 38,954 48,266
(Gastos Financieros 49,434 170,344 295,192
Utilidad Antes de Impuestos 322 558 340,920 335,610
Impuestos a la utilidad 58,060 h4 B4T 55913
Utilidad Meta del Periodo 264,493 286,373 279,697
Utilidad May oritaria 255 643 268,396 278,337

Fuente: Reporte anual 2018, Hoteles City Express.
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Anexo E - Estado consolidado de resultados 2017-2018, Grupo Hotelero Santa Fe

Ingresce de operacion
Habitaciones
Alimenios y bebidas
s 10

Total de ingresos de operacidn

Costos departamentales y gastos:
Alimentos y bebidas
s

Total de costos departamentales y gasios

Utilidad departamental

Caarsdos indirer fos:
Administraciin [1]
Publicidad y ventas
Manienimienio y cosios enemgeticos

138903
155,143

Total de gastos indirectos

542,135

LHilidad antes de gastos Inmabillarios y
_ depreciacitn

Carsdos inmehiliarios y depreciacion:
Impasesio predial
SequEos
Depreciacicn 13
Amaortizacion de obros activos
(estos preoperivos
Ceaston e exparnsitn
e

Tatal gastos Inmaobillarios y depreclacidn

Lhilidad de operackin

Fuente: Reporte anual 2018, Grupo Hotelero Santa Fe.
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Costo financien:
Carshos por inbereses, nelo
Lilickad (pesdicka) en cambics, neta
Cibros, costos financiesos

1]

Costo financdena, neto

Parficipacion en el resultado de operaciones de
: . o indd

Utilidad antes de Impuestos a la utilidad

Impasesion a la utilidad:
Sobe hase fiscal
Diliericios.

8

Total de impuestos & la utilidad

Caanancias (pendcias) atritasbles x
Propaetancs de la Compaiia

Litilidad hasica por acclin

19(h)

Fuente: Reporte anual 2018, Grupo Hotelero Santa Fe.
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75624
{7.243)

{137,535)

102,286
{55,631

46,655

267,337

(775841

(EEN]

(60,521)

3152

277,607

215991
(78,600}




Anexo F - Estado consolidado de resultados 2015-2017, Grupo Hotelero Santa Fe

Estados Consolidadoes de Uilidad
Integral
{MMales de Pesog)
Por loz afios termimados al 31 de
diciembre da
017 2016 015

Ingresos de Operacidn:

Hazhitaciones 900,505 708,014 555,70

Alimantos v bebidas 477621 332351 268 851

Okros 203,370 180.800 135,538
Total de ingrezos de operacion: 1,551,496 1,221,165 960,119
Costos departamentales v gastos:
Hahitaciones 181,134 133512 106,758
Alirnentos y bebidas 284,930 184,672 1561 883
Otros 25,337 18,139 1,750
Total de costoz departamentalez y gastos: 459,401 346,323 187,396
Utilidad departamental 1,092,095 874,842 671,723
Gastos mdirectos:
Administracion 243,089 210,028 170,756
Publicidad v rentas 133,903 115,104 T7.624
MMantemimisnts ¥ costos anargéticos 155,143 110843 96,833
Total de gastoz indirectos 541,135 435,975 345113
Utilidad antes de gasztos inmobiliarios y depreciacion ki T sl
Gastos mmobiliarics ¥ depraciacidn:
Impussto pradial 7,077 5381 3,191
Seguros 16,333 12,010 9317
Depraciacidn v amortizacion 144,173 112,058 37,670
Gastos pre operativos 24,031 2,546 4,161
Gastos de expanzion 13,230 15,742 9,004
Otros 4,390 1216 3,209
Total gastos inmobiliarios v depreciacion 114,894 148,953 118,552
(Gasto) por intereses, neto (r1o848) (43.094) (31,/84)
(Pérdida) en cambios, neta 20,440 (39471) (158,021}
Otros costos financleros (337N (2,158) (7800
{Costo) financiero, neto (60,521) (94,923) (190,565)
Participacion en el rezultado de operaciones de inversiones 3152 2491 48
permanentes
Utilidad {perdida) antes de impuestos a la utilidad y participacion no 177697 197481 18,441
controladora
Impuestos a la ntilidad 80315 37,162 8415
Utilidad (pérdida), neta 187,382 160,219 10,026
Propietarios de la compafiia 115991 159,985 10,026
Participacion no controladera (2B.60%) 20| -
Utilidad (pérdida) controladora, nets 187,382 160,219 10,026
Utilidad bazica por accion L - e

Fuente: Reporte anual 2017, Grupo Hotelero Santa Fe.
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