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Los stakeholders de la industria hotelera: una clasificacién a partir de sus intereses

RESUMEN

Esta investigacion tiene como fin clasificar a los stakeholders de la industria hotelera que
pueden influir en las decisiones organizacionales, en particular, en su responsabilidad am-
biental. La clasificacion se realiza a partir de los vinculos, los atributos, la preocupacion
ambiental y la influencia sobre la gestion ambiental de los hoteles. Se utilizo el sistema de
Rawlins (2006) y el modelo de atributos y prominencia de Mitchell, Agle y Wood (1997).
El estudio posibilita el reconocimiento de los grupos de interés que poseen un alto grado de
influencia en materia ambiental, de acuerdo con las caracteristicas de cada establecimiento
hotelero y, una vez establecidos, contribuye a tratar de evitar la ejecucion de acciones que
puedan agravar la actual crisis ambiental.

Palabras clave: gestion organizacional, grupos de interés, hoteleria, intereses ambientales,
responsabilidad ambiental, stakeholders.

ABSTRACT

The purpose of this research is to classify the stakeholders of the hotel industry that, in
fact, can influence organizational decisions, in particular, concerning their environmental
responsibility. The classification was based on the ties, attributes, environmental concern
and influence on the hotel environmental management. The paper uses the Rawlins (2006)
system and the attributes and prominence model of Mitchell, Agle y Wood (1997). The
study facilitates recognition of stakeholders that exert a high level of influence on en-
vironmental matters in accordance with the characteristics of each hotel and, thus, once
they are established, help to prevent actions that might increase aggravation of the present
environmental crisis.

Keywords: Environmental interests, environmental responsibility, hotel industry, organi-
zational management, stakeholders.

RESUMO

Esta pesquisa tem como fim classificar aos stakeholders da industria hoteleira que, em
efeito, podem chegar a influir nas decisdes organizacionais, em particular, em sua res-
ponsabilidade ambiental. A classificagdo se realiza a partir dos vinculos, os atributos, a
preocupacdo ambiental e a influéncia sobre a gestdo ambiental dos hotéis. O trabalho faz
uso do sistema de Rawlins (2006) e do modelo de atributos e prominéncia de Mitchell,
Agle e Wood (1997). O estudo faz possivel reconhecer os grupos de interesse que possuem
um alto grau de influéncia em matéria ambiental, de acordo com as caracteristicas de cada
estabelecimento hoteleiro e, desta maneira, uma vez estabelecidos, contribui a tentar evitar
a realizacdo de agdes que possam agravar a atual crise ambiental.

Palavras-chave: gestdo organizacional, grupos de interesse, hotelaria, interesses ambien-
tais, responsabilidade ambiental.
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INTRODUCCION

En su funcion de construir un nue-
vo orden social, la globalizacion ha
redistribuido privilegios y despojos,
riqueza y pobreza, recursos y despo-
sesion, poder e impotencia (Stiglitz,
2002; 2007). También ha puesto en
discusion el progreso econdmico
frente a la falta de responsabilidad de
las actividades empresariales (Re-
venga, 2007). Sin embargo, ademas
de buscar el beneficio econdémico, las
empresas actuales buscan aumentar
su valor social y ambiental (Fle-
ming, Roberts & Garsten, 2013), al
asumir una actuacion mas ética ante
aquellos que comparten su trabajo,
consumen sus productos o servicios
o les dan cabida en su comunidad.

En este marco de gestion empresa-
rial, los negocios se piensan desde
una perspectiva diferente, en la que
existe, por un lado, la eficiencia
econdmica y, por el otro, una soli-
da cooperacion social basada en la
confianza, las normas y una serie
de valores compartidos entre los
grupos de interés que configuran la
organizacion (Fassin, 2012; Jensen
& Sandstrom, 2011). Asi, el logro
de los objetivos y la toma de deci-
siones se entienden desde la plura-
lidad de los agentes que la afectan
o intervienen en esta y va mas alla
del contrato juridico o social exis-
tente entre ellos.

Hoy en dia, el sistema de relacio-
nes econdmicas, politicas y sociales
permite analizar los vinculos entre
la empresa y los agentes, uno de los
cuales esta encaminado a superar
el abuso de las organizaciones y el
bienestar particular, para alcanzar
un bienestar social y sustentable
(Aguinis & Glavas, 2012).

La industria turistica es una de las
actividades economicas que, duran-
te las ultimas décadas, ha tenido un
crecimiento significativo (loannides
& Debbage, 1998), pues las cadenas
hoteleras trasnacionales ocupan un
lugar determinante tanto en las redes
de flujos financieros, tecnologicos y
demograficos como en el uso y la
apropiacion de recursos naturales;
por ello, es importante reconocer
como la teoria de los stakeholders
puede ayudar a explicar el compor-
tamiento empresarial respecto a las
cuestiones ambientales.

Este articulo, que revisa la litera-
tura relativa a los aspectos tedricos
(vinculados con los discursos que
aborda el trabajo) y a los practicos
(referentes a la industria hotelera),
tiene el proposito de identificar a
los stakeholders de las empresas
hoteleras y determinar como estos
se relacionan con la responsabili-
dad ambiental de las mismas.

En cuanto a la metodologia, se hace
un analisis que aplica el modelo de

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 18(30): 97-120, enero-junio 2016
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Rawlins (2006) y define los grupos
de interesados en la hoteleria. Asi-
mismo, con base en el modelo de
atributos y prominencia de Mitchell
y otros autores (1997), se identifican
los stakeholders de las empresas ho-
teleras de acuerdo con tres atributos
esenciales: urgencia, legitimidad y
poder. Luego, se categorizan los
stakeholders segun su conocimiento
y preocupacion por la situacion am-
biental y aquellos que prestan ma-
yor atencion a dicha problematica.
Por ultimo, a partir del trabajo rea-
lizado, se propone una clasificacion
de los stakeholders asociados con
las empresas de hospedaje, a partir
de las acciones que ejecutan en fa-
vor del ambiente y de la influencia
que ejercen sobre la organizacion y
su responsabilidad ambiental.

1. TEORIA DE LOS
STAKEHOLDERS

El término stakeholder' comenzo a
popularizarse a partir de la década
del cincuenta y del sesenta, cuando
la empresa otorgd importancia a
los agentes que se relacionaban con
ella. En un inicio, los stakeholders
se definieron como “aquellos gru-
pos sin cuyo apoyo la organizacion
podria dejar de existir” (Gonzalez,
2012, p. 74). Mas adelante, el térmi-

no adquirié una definiciéon mas cla-
ra, al interpretarse como cualquier
grupo o individuo que pudiera afec-
tar o ser afectado por el logro de los
propositos de una corporacion (Fre-
eman, 2010; Parmar et al., 2010;
Phillips & Freeman, 2010).

El concepto de stakeholder se dis-
tingue entre una acepcion restringi-
day otra mas amplia. Por una parte,
se limita a los grupos o individuos
que se relacionan con la organiza-
cion y, por otra, se concibe como
todos los grupos o individuos de
los cuales depende la superviven-
cia empresarial, ya que adoptan un
papel de interlocutores validos que
pueden influir en las decisiones y
actividades de la compaiiia, por lo
que son considerados como agentes
estratégicos capaces de promover
la creacion de riqueza e impulsar el
crecimiento a largo plazo.

Entender la relacién entre la or-
ganizacion y sus stakeholders ha
sido ttil para comprender toda una
plataforma de aprendizaje, comu-
nicacion, compromiso, innovacion
y mejora en los resultados econo-
micos de la organizacion. Ademas,
también ha permitido explicar el
comportamiento empresarial alre-
dedor de cuestiones sociales, puesto

1 Este término se halla en la memoria que el Stanford Research Institute (SRI) elabord en 1963

sobre el concepto de empresa.
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que se identifican los intereses y las
necesidades de los actores involu-
crados con la organizacion por me-
dio de los vinculos que se estable-
cen entre empresa e interesado.

Responder a los requerimientos de
los grupos de interés no implica
complacer todas sus peticiones, sino
crear un mecanismo de didlogo y
entendimiento mutuo que considere
las necesidades para la toma de deci-
siones de la organizacion y se utilice
como instrumento mediador para
la resolucion de conflictos y la ge-
neracion de estrategias (Habermas,
1989).

A partir de un enfoque ético en estas
relaciones, surge el reconocimiento
de una cierta responsabilidad hacia
los otros, de un compromiso con los
demas, como una accion en forma
de ayuda que es motivada por una
solicitud cuyo fin ultimo es lograr
el cuidado de los semejantes o de si
mismo (Lawrence & Weber, 2011).
Esta postura ética supone una preo-
cupacion por la posibilidad de omi-
sion, de no ayudar cuando es posible
hacerlo (Frederick, Post & Davis,
1992). Sin embargo, lo que se busca
no es solo contener la agresion, la
falta de respuesta o de accion cuan-
do habria que hacerlo, sino contri-
buir a un mejor desempeilo moral
de la empresa, al desarrollar la coo-
peracion, la compasion y el cuidado

Universidad & Empresa

en todas las areas de la misma. Esto
puede contribuir a su éxito como
negocio (Albizu & Landeta, 2001;
Phillips, 2003).

La literatura relativa al comporta-
miento social de la empresa, en par-
ticular el trabajo de Wood (1991),
por ejemplo, permite identificar la
existencia de criterios vinculados
con el rendimiento ambiental de la
organizacion (Ilinitch, Soderstrom
& Thomas, 1999). Se considera que
la teoria de los grupos de interés
también es capaz de explicar —y es
necesario que lo haga— el compor-
tamiento empresarial alrededor de
las cuestiones ambientales (Orts &
Strudler, 2002).

La presion que ejercen los stake-
holders puede convertirse, de algiin
modo, en el origen de las respuestas
de las empresas (Henriques & Sa-
dorsky, 1999). Es importante para
la agenda de investigacion identi-
ficar quiénes son los stakeholders
mas representativos en materia
ambiental para los establecimien-
tos de hospedaje, pues, como men-
cionan Fineman y Clarke (1996),
Rodriguez y Ricart (1997) y Stead
y Stead (2000), una via adecuada
de canalizar la presion social hacia
la proteccion ambiental consis-
te en el analisis de los principales
grupos de interés afectados por la
empresa.

Bogotd (Colombia) 18(30): 97-120, enerc-junio 2016
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En el campo de la responsabilidad
ambiental, se requiere una atencion
focalizada en la gestion que hace
la empresa hacia la conservacion
de la naturaleza, para visualizar re-
presentaciones de racionalidad mas
amplias para los stakeholders. En
este proyecto, se busca presentar un
enfoque amplio e integral de la ética
empresarial y su dimension ambien-
tal, dentro del marco general de un
modelo de stakeholders, porque es
uno de los mejores esquemas dispo-
nibles para entender y articular estas
importantes cuestiones.

2. IDENTIFICAR LOS
STAKEHOLDERS

En la actividad turistica, poco se ha
trabajado para identificar a los stake-
holders y su interés en la proteccion
empresarial a la naturaleza. A pesar
de esto, los estudios existentes pro-
porcionan diversas perspectivas pa-
ra hacerlo. Asi, en el intento de de-

terminar los stakeholders clave para
la industria de la hoteleria y tratar de
gestionarlos, en atencion a sus ne-
cesidades e intereses en materia am-
biental, se utiliz6 el modelo sistema-
tico e integral desarrollado por Raw-
lins (2006). Este modelo consta de
cuatro pasos consecutivos que prio-
rizan aquellos stakeholders a quienes
debieran destinarse los esfuerzos
de dialogo y correspondencia para
construir la dimension ambiental de
las empresas hoteleras (figura 1):

1. Identificar todos los posibles
stakeholders por su relacion con
establecimientos de hospedaje.

2. Priorizar los stakeholders de
acuerdo con sus atributos.

3. Priorizar los stakeholders de
acuerdo con la situacion ambien-
tal.

4. Priorizar los stakeholders de
acuerdo con la influencia que
ejercen en la gestion ambiental
de las empresas.

Figura 1. Modelo de gestion de vinculos con los stakeholders

Identificacion de

Priorizacion

los stakeholders
por su relacion
con los
establecimientos
de hospedaje

Priorizacion de

los stakeholders

de acuerdo con
sus atributos

Priorizacion de

los stakeholders

de acuerdo con
la situacion
ambiental

de los
stakeholders
de acuerdo con
la situacion
ambiental

Inventario de
stakeholders

(.

Latentes,
expectantes y
definitivos

(.

Inactivos,
informados,
atentos y
activos

~~

S
Regulador,
voluntario y
comunicador
———

Fuente: Elaboracion propia con base en Rawlins (2006).
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3. IDENTIFICACION DE LOS
STAKEHOLDERS POR SU RE-
LACION CON LOS ESTABLECI-
MIENTOS DE HOSPEDAJE

El citado modelo plantea la existen-
cia de cuatro tipos de vinculos que
identifican las relaciones de las par-
tes interesadas con una organizacion.
Estos son: /) de apoyo o posibilita-
dores; 2) funcionales; 3) normativos,
y 4) difusos.

Los vinculos de apoyo o posibili-
tadores permiten identificar a los
stakeholders que tienen control o
autoridad sobre la organizacion y
proveen recursos financieros u otor-
gan permisos para que los hoteles
puedan operar. Si la relacion se
complica, es posible que estos apo-
yos queden limitados, lo que dejaria
a la empresa en imposibilidad de
maniobrar. Si, por lo contrario, es
fluida, completa y veraz, se contri-
buye a crear un nexo eficiente para
el proceso de toma de decisiones.

Los vinculos funcionales son esen-
ciales para la operacion de la em-
presa hotelera. Puesto que los des-
tinos turisticos son pensados como
un cluster y estan integrados por
elementos abastecedores (inputs) y
elementos que salen de la actividad
(outputs), en los hoteles se organi-
zan cadenas productivas de diversa
naturaleza (Vargas, Lopez & Cer-

vantes, 2014). Los vinculos funcio-
nales que se ejercen con la organiza-
cion se dividen entre las funciones
de entrada —que proporcionan la
mano de obra para crear u ofrecer
un producto o servicio— y las de
salida—que sirven para el consumo
o comercializacion del mismo—.

Los vinculos normativos pueden ge-
nerarse por dos vias: la reguladora
y la voluntaria. Los stakeholders de
este tipo inciden directamente en la
estandarizacion de las actividades de
la organizacion, representados por
algunas instituciones gubernamen-
tales o asociaciones con actividades
similares. Las relaciones se estable-
cen de acuerdo con acciones, propo-
sitos o problemas de caracter comun
como la promocion turistica, la ca-
pacitacion, la calidad en el servicio o
la responsabilidad social. Estas pue-
den llegar a permitir larealizacion de
analisis comparativos, asi como de
asesorias o certificaciones.

Los vinculos difusos incluyen todos
aquellos stakeholders con lo que no
se tiene una constante interaccion
como la comunidad, las ONG o las
organizaciones civiles y pueden re-
valorizarse en tiempos de conflicto
o crisis. Ante los problemas socia-
les y ambientales que enfrentan los
destinos turisticos, por ejemplo, por
lapresenciade grandes cadenas hote-
leras, las relaciones se tornan proble-

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 18(30): 97-120, enero-junio 2016
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maticas. En estos casos, es factible
establecer vinculos con medios de
comunicacion, grupos ambientalis-
tas o comunidades indigenas para
tratar a resolver los conflictos y be-
neficiarse entre si.

Una empresa hotelera estd inmersa
en un sistema en constante corres-

pondencia con la comunidad en la
que desarrolla sus actividades. Por
ello, el vinculo que surge entre ambas
provoca que estas pasen a ser miem-
bros activos de la sociedad y deban
estar atentas a cumplir con las de-
mandas de la poblacion y a generar
una conexion cada vez mas fortale-
cida y consolidada (figura 2).

Figura 2. Vinculos de las empresas hoteleras con los stakeholders

* Accionistas
+ Gobiemo
+ Entidades financieras

* Organizacion Mundial del Turismo
(OMT), Secretaria de Turismo
(Sectur)

\'\C ertificadoras turisticas

Vinculos Vinculos
de apoyo || funcionales
A
J,

+ Otros hoteles - + Comunidad
+ Asociacioneshoteleras i mcul_os « ONG
+ Partidos politicos IS + Medios de comunicacién
+ Colegios de profesionales * Grupos especiales da interss
+ Consultorias turisticas * Universidades

' - Empleado;\
* Proveedores
+ Turistas
b - Sindicatos

+ Agencias de viajes
+ Servicios de turismo

« Asociaciones civiles
+ Instituciones de beneficiencia social

Fuente: elaboracion propia.

En la teoria ética, entra en accion
el didlogo entre las partes para la
blisqueda de consensos acerca de
las normas y los procedimientos
empresariales que puedan respon-
der a intereses “universalizables™

que guien la direccion empresarial
(Gonzalez, 2012).

Por medio del dialogo, se da a cono-
cer cuales son los intereses de cada
stakeholder y de la propia organi-

2 Son los intereses que pueden compartirse por todos los stakeholders afectados por la estrategia

empresarial.
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zacion. Ademas de tener intereses
a corto plazo, como la obtencion de
recursos financieros, las empresas
tienen objetivos de largo plazo, en-
caminados a su permanencia en el
mercado. Para satisfacer dichos in-
tereses, surgen diversas relaciones
de la empresa con sus stakeholders,
entre las que sobresale aquella con el
trabajador, ya que existe una code-
pendencia de intereses. Al impulsar
puestos de trabajo, los empresarios
hacen necesaria la inclusion de em-
pleados a la organizacion para el de-
sarrollo de las actividades empresa-
riales y, de este modo, los empleados
esperan obtener una retribucion eco-
nomica por las acciones realizadas.

Para categorizar los stakeholders
por su relacion con la empresa hote-
lera, no solo es necesario satisfacer
el interés particular o grupal con la
actividad empresarial, sino que debe
considerarse al actor o grupo de ac-
tores como un interlocutor valido,
como unainstanciaque influye en los
actos de la organizacion, de acuer-
do con la funcion que este desem-
pefia en cada momento. El didlogo
con los stakeholders puede clasifi-
carse en cuatro grupos (Raufflet, Lo-
zano & De la Torre, 2012):

1. Stakeholder comunicacional: los
participantes en el dialogo acep-
tan que no utilizaran sus recursos
a manera de manipulacion, sino
de obligacion y derechos.

2. Stakeholder inclusivo: incluye a
todos los stakeholders potencia-
les, presentes y futuros, para par-
ticipar en los dialogos. Se estipu-
la que ningln stakeholder puede
ser excluido de la participacion.

3. Stakeholder participativo: se es-
tipula que los stakeholders deben
desarrollar el dialogo en condi-
ciones de igualdad de oportuni-
dades, de participacion y en con-
sideracion las posibilidades de
intervencion de los actores en los
intereses en juego.

4. Stakeholder relacional: todos los
intereses deben ser considerados
por igual y estar abiertos a revi-
sion basada en razones. Por este
motivo, ningun interés debe ser
pensado como definitivo y libre
de critica.

Como se observa, el criterio del dia-
logo es clave para una buena gestion
de los grupos de interés, debido al
valor instrumental que posee y que
representa un enfoque ético-norma-
tivo para la empresa.

4. PRIORIZACION DE LOS
STAKEHOLDERS DE ACUERDO
CON SUS ATRIBUTOS

Mitchell, Agle, Chrisman y Spence
(2011) aseguran que dentro de la
literatura de la teoria de los stake-
holders no se encuentran atributos
especificos que orienten de manera

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 18(30): 97-120, enero-junio 2016
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fiable una categorizacion de las par-
tes interesadas (Agle, Mitchell &
Sonnenfeld, 1999). Después de una
amplia revision, estos autores de-
terminan tres atributos que contri-
buyen a su identificacion: urgencia,
legitimidad y poder. Los investiga-
dores sefialan que, sobre la base de
la posesion de uno, dos o tres de
ellos, es posible definir el campo
de los interesados.

Se dice que los stakeholders tie-
nen urgencia cuando sus demandas
requieren una atencion inmediata
y son criticas. La urgencia, por si
misma, no puede determinar la je-
rarquia de un stakeholder, pero no
debe ser ignorada, puesto que sue-
le atraer la atencion de otras partes
del cluster.

La legitimidad, en términos genera-
les, se refiere a la opinion generali-
zada de los integrantes de un sistema
social en donde lasacciones de perso-
nas u organizaciones son deseables,
apropiadas y acordes con las nor-
mas, los valores, las creencias y las
definiciones propias de dicho siste-
ma social. Ledingham (2009) men-
ciona que, para que un stakeholder
sea legitimo, debe establecerse un
vinculo. Asi, de una gestion adecua-
da de los vinculos, con fundamento
en intereses y metas compartidos,
también resulta una administracion
adecuada de stakeholders.

Frooman (1999) se centra en el con-
cepto de poder como un componen-
te estructural de la relacion entre las
empresas y los grupos de interés.
Este autor se apoya en la teoria de
dependencia de recursos (Pfeffer &
Salancik, 1978). Indica que los sta-
keholders se han convertido en con-
troladores de recursos de la organiza-
cion, a causa del poder de influencia
que desarrollan sobre ellas, por lo
que las compafiias muestran cierto
interés por identificar las estrategias
mas aptas para aproximarse a las ex-
pectativas de sus stakeholders.

Es importante resaltar que el poder
es tal vez mas dificil de definir que
de reconocer. Los stakeholders lo
tienen cuando inciden en las decisio-
nes organizacionales, cuando exigen
a una organizacion hacer algo que,
sin la presencia de este requerimien-
to, ella no hubiera hecho por su
cuenta. Mintzberg (1983) describe el
poder como la capacidad para per-
suadir en el logro de los resultados
organizacionales. Los stakeholders
lo utilizan para influir en el compor-
tamiento de quienes estan en capa-
cidad de contribuir a la consecucion
de ese logro y también para tratar de
satisfacer sus necesidades e intere-
ses en cuanto a la compaiiia.

La parte mas importante dentro de
esta postura es que no todos los sta-
keholders buscan cumplir las mis-
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mas metas ni obtener los mismos be-
neficios. En algunos casos, existen
intereses contradictorios, los cuales,
en no pocas ocasiones, generan con-
flictos entre los stakeholders y la em-
presa (Azzone, Brophy, Noci, Wel-
ford & Young, 1997; Grafé Buckens
& Hinton, 1998; Johnson, 1998).

Segun el modelo de atributos y pro-
minencia, elaborado por Mitchell y
otros autores (1997), los stakehol-
ders que poseen uno solo de los atri-
butos tienen poca prominencia y de-
ben ser considerados como latentes;
aquellos que posean dos atributos

tienen prominencia media y deben
ser considerados como expectantes
y quienes tienen los tres atributos
obtienen gran prominencia y deben
ser considerados como definitivos.

La presencia de uno de los atributos
anteriores o la combinacion de es-
tos origina una subcategoria identi-
ficada por Mitchell y otros autores
(1997) y se describe en la tabla 1.

Se considera que los stakeholders
que no ostenten alguno de los tres
atributos no son, en realidad, stake-

holders legitimos.

Tabla 1. Descripcion de atributos de los stakeholders

Definicion

Poseen poder, pero no exigencia o un vinculo le-
gitimo con el hotel, lo que les impide hacer valer
su poderio.

Estan dispuestos a adquirir un segundo atribu-
to para imponer su voluntad. Un ejemplo de esta
categoria son los grupos con poder coercitivo o
econdmico, también los que constituyen agentes
amenazantes (p. ¢j., la prensa).

Su relacion con la organizacion se mueve en un
ambito filantropico. Dado que no cuentan con
poder ni demandas urgentes para satisfacer, solo
mantienen una relacion legitima con el hotel. En
esta categoria caben las fundaciones, las escuelas
o los grupos de ayuda social.

Categoria Atributo Denominacion
Poder Inactivos
Latentes
(poseen un
atributo) Legitimidad | Discrecionales
Urgencia Demandantes

La relacion entre los stakeholders demandantes y
la organizacion surge a raiz de una demanda por
parte del stakeholder; sin embargo, dicho grupo en
esta clasificacion no necesariamente tiene la fuerza
suficiente o el reconocimiento social para que su
demanda sea atendida.

Continua
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Definicion

Debido a la legitimidad y poder que poseen estos
stakeholders, al manifestar sus intereses, expec-
tativas y demandas, la organizacion las considera
importantes; no obstante, al carecer de urgencia, su
atencion no suele ser inmediata.

Su relacién con la organizacioén puede ser coerci-
tiva, debido a que puede ser impuesta con el uso
del poder o de la fuerza. Al carecer de legitimidad,
no tienen la facultad de exigir a la organizacion un
determinado comportamiento.

Al carecer de poder, dependen de otros grupos de
interés internos o externos para lograr que sus de-
mandas sean atendidas por el hotel. En este caso
se puede encontrar la comunidad, debido a que, en
ocasiones, ella debe recurrir a instancias guberna-
mentales para que sus demandas sean atendidas.

Categoria Atributo Denominacion
P .ofier. Y Dominantes
legitimidad
Expectantes Poder y :
; Peligrosos
(poseen dos | urgencia
atributos)
Legltlmldf:l d Dependientes
y urgencia
Definitivos Poder,
(poseen tres legitimidad Prioritarios
atributos) y urgencia

Dentro de este grupo se encuentran los stakehol-
ders mas representativos para la organizacion. Tie-
nen un alto impacto en las decisiones de la empresa
y sus demandas son las primeras en ser atendidas.

Fuente: elaboracion propia con base en Mitchell y otros autores (1997).

La identificacion de stakeholders
segun sus atributos puede ser cam-
biante, pues nunca tienen un com-
portamiento estatico. Aunque la cla-
sificacion anterior muestra un com-
portamiento constante, este puede
transformarse para cada hotel y en
periodos indefinidos.

5. IDENTIFICACION DE

LOS STAKEHOLDERS DE
ACUERDO CON LA SITUACION
AMBIENTAL

La preocupacion de ciertos grupos
por mejorar los problemas ambien-
tales esta asociada con una gran can-

tidad de aspectos y enfoques. Desde
el campo sociologico, se enfatiza en
los movimientos ecologicos, losries-
gos tecnoldgicos o las politicas
ambientales; la Psicologia, por su
parte, se orienta a las actitudes, los
valores y las conductas de grupos o
individuos para enfrentar esta pro-
blematica.

Frente al crecimiento turistico y al
desarrollo de nuevos destinos, tam-
bién surge el interés por una nueva
conciencia ambiental de los consu-
midores y su atencion al cuidado de
la naturaleza. Se preservan paisajes
y ecosistemas que son vistos como
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atractivos naturales, tras un proceso
de valorizacion social que refleja la
tendencia y el gusto particular de
ciertos sectores de la sociedad (Ku-
per, 2009).

La demanda social por la solucion
a problemas ambientales tiene que
ver con la magnitud de la molestia
generada, por el dafio que provoca
y por el potencial peligro que repre-
senta para la comunidad. Asimismo,
se argumenta que el incremento en la
destruccion de la naturaleza no es lo
que explica la emergencia de la con-
ciencia ambiental de los individuos,
puesto que, para que la sociedad de-
muestre preocupacion, intervienen
factores culturales, sociales y poli-
ticos. Ante la enorme cantidad de
cambios en la vida publica, los inte-
reses y las demandas por el ambien-
te se van modificando y aparecen
nuevos topicos.

Lezama (2004) alude al proceso por
el cual se construyen las demandas
ambientales. Hannigan (1997), por
su parte, identifica tres condiciones:
el montaje del problema, la presen-
tacion y la discusion o el debate de
las demandas. El montaje equivale
a la valoracion e identificacion de
aquellos agentes responsables de to-
mar medidas correctivas para la so-
lucion de un problema ambiental.
Generalmente se ubica entre las
personas que tienen conocimiento y
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habilidades para comprenderlos y
resolverlos de una manera mas efec-
tiva. En cuanto a la presentacion, se
pueden reconocer aquellos grupos
que atraen la atencion a partir de una
manifestacion original y entendible
de la situacion ambiental que se
vive. Por ultimo, la discusion o el de-
bate de las demandas se sustenta en
el hecho de que los problemas am-
bientales también representan pro-
blematicas sociales que agravian a
las personas; por ello, se buscan
agentes que puedan presionar a las
organizaciones, instituciones o enti-
dades responsables, para generar un
cambio.

Para complementar lo anterior, Le-
zama (2004) considera otro plantea-
miento que clasifica el proceso de las
demandas ambientales en tres par-
tes: las demandas mismas, aquellos
quienes las plantean y su proceso
de disefio (Best, 1987). Desde esta
perspectiva, se reconoce la manera
en la que los problemas ambientales
son llevados a la atencion publica y
el grado de compromiso que las per-
sonas tienen con estos. Las propias
demandas representan las quejas o
molestias planteadas por un grupo y
como son presentadas para persua-
dir a su audiencia. Respecto a quie-
nes las plantean, se trata de la identi-
ficacion de personas facultadas para
hablar, como cientificos, politicos,
académicos y autoridades con enten-
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dimiento del tema. El disefio de de-
mandas alude a los grupos que legi-
timan la situacion ambiental que se
vive y argumentan su existencia,
como lo hacen los medios de comu-
nicacion.

En este marco de consideraciones,
el grado de interés por el cuidado
de la naturaleza se asocia con el
conocimiento de la problematica
ambiental. En esto existe un abismo
entre lo conocido y la realidad: una
sociedad ignorante de la problema-
tica ambiental, ;jestd condenada a
sufrir las consecuencias de dicha
crisis? Hajer (1995) manifiesta que
la parte politica desempefia un pa-
pel determinante en esta situacion,
una politica que no solo sea creada
COmo mecanismo para encontrar so-
luciones a problemas ambientales
preconcebidos, sino también como
una forma practica para que la so-
ciedad pueda resolver los problemas
sociales resultantes.

MacNaghten y Urry (2001) afirman
que el interés por la proteccion del
ambiente no suele tener la misma
intensidad en todas las esferas so-
ciales. La poblacion mas afectada
por los dafios ambientales no lucha
con la misma intensidad que aquella
en la que las normas de salud, segu-
ridad y bienestar estan mas conso-
lidadas. Ademas, se puede afirmar
que el grado de conciencia ambien-
tal y la protesta no estan siempre re-
lacionados, debido a los cambios en
las practicas sociales que originan
distintas actitudes y preocupaciones
por la naturaleza.

Desde la perspectiva de Hallahan
(2001), los stakeholders pueden
categorizarse por su grado de cono-
cimiento ambiental, del problema o
de su causa y también por su grado
de implicacion. De esto ultimo de-
pende el interés, la preocupacion y
la presion que puedan ejercer sobre
determinadas entidades (tabla 2).

Tabla 2. Jerarquizacién de los stakeholders de acuerdo con la situacién ambiental

Categorizacion

Caracteristicas

Dentro de esta categoria se encuentran los stakeholders con escaso conocimiento

de uno o de otro.

Inactivos y poca implicacion en la problematica ambiental. El tema ambiental es un aspecto
que no interviene en las decisiones que se toman en relacion con su vida.
Atentos Este tipo de stakeholders tienen escaso conocimiento de la problematica ambiental;
sin embargo, reconoce que existe el problema y, en consecuencia, se mantiene atento.
Constituyen los grupos que tienen bastante conocimiento de la problematica am-
biental; no obstante, mantienen poca implicaciéon en cuanto a la organizacion.
Informados

La relacion entre ambos puede presentarse de manera voluntaria, en beneficio

Continua
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Categorizacién Caracteristicas
Este grupo de stakeholders es el que puede tener un mayor impacto en temas am-
bientales, debido a que bastante conocimiento e implicacion en la problematica
Activos ambiental. Los grupos mas fuertes en esta categoria suelen ser las autoridades

gubernamentales y los ambientalistas o defensores sociales, ya que tienen mayor
influencia para provocar un cambio.

Fuente: elaboracion propia con base en Hallahan (2001).

6. IDENTIFICACION DE LOS
STAKEHOLDERS DE ACUERDO
CON SU INFLUENCIA EN LA
RESPONSABILIDAD AMBIENTAL
DE LOS HOTELES

Durante los ultimos afios, la degra-
dacion ambiental ha generado un
interés manifiesto por el cuidado y
la proteccion de la naturaleza. La
presion que ejercen los stakeholders
sobre las empresas puede convertir-
se en el origen de respuestas ambien-
tales (Henriques & Sadorsky, 1999).
Deestemodo, identificar quiénes son
los grupos mas representativos cons-
tituye una importante gestion que
deriva en un comportamiento em-

presarial mas responsable (Gilbert,
Stead & Ivancevich, 1999; Henri-
ques & Sadorsky, 1999; Rodriguez
& Ricart, 1997).

Entre los multiples intentos de cla-
sificar estas partes se encuentra el
de Baro (2011). Este autor sefiala la
existencia de diversos mecanismos?,
entre los cuales el grado de influen-
cia que ejerce sobre la organizacion
es uno de los mas relevantes. Ante
el ejercicio de esta presion y su res-
puesta, los grupos pueden disminuir,
retrasar, suspender o anular sus re-
laciones con la empresa y desenca-
denar un enfrentamiento con la mis-
ma, al desplegar su poder o buscar

3 Algunos estudios mencionan a un primer grupo que enfatiza el rol de los stakeholders externos
en la valoracion del rendimiento y el riesgo ambiental (Henriques y Sadorsky, 1996, Klassen y
Vachon, 2003, Sharma y Henriques, 2005). Otros autores, como Azzone, Brophy, Noci, Welford y
Young, 1997, Tilt (1997) y Thomas (1992), buscan demostrar la importancia de los grupos de in-
terés para que las organizaciones incluyan en sus actividades programas de comunicacion e infor-
macion ambiental. Agle, Mitchell y Sonnenfeld (1999), Buysse y Verbeke (2003), Céspedes, De
Burgos y Alvarez (2003) y Fernandez y Nieto (2002) identifican a los stakeholders mas relevantes
en relacion con las estrategias ambientales de la organizacion. Paralelamente, se consideran los
impactos ambientales que surgen de la actividad de la empresa hacia determinados stakeholders,
lo cual es visto por numerosos autores como un factor clave para la supervivencia de la misma
(Berry y Rondinelli, 1998; Fineman y Clarke, 1996; Rodriguez y Ricart, 1997; Stead y Stead,
2000; Welford y Gouldson, 1993). Delmas y Toffel (2004), Collins y Usher (2004), Handfield,
Sroufe y Walton (2005) y Polonsky, Rosenberger y Ottman (1998) enfocan sus estudios a la co-
operacion entre empresa y los stakeholders para el cuidado ambiental.
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aliados que puedan ejercerlo (Hill &
Jones, 1992).

En este caso, la definicion que se
ha hecho de los stakeholders como
aquellos grupos o individuos que
tienen un interés en las acciones de
la organizacion y son capaces de in-
fluir en ella recobra sentido. En los
ultimos afios, las empresas hoteleras
han adoptado ciertos comportamien-
tos a favor del ambiente, a causa de
la influencia de sus stakeholders. De
acuerdo con la teoria de las partes
interesadas y la literatura ambiental,
los grupos de interés pueden expre-
sar su voluntad e influir en la ges-
tion de los hoteles por medio de la
presion directa o por la transmision
de informacion. Se identifican tres
grupos: /) los interesados regulado-
res; 2) los voluntarios, y 3) los co-
municadores.

Los stakeholders reguladores seran
capaces de convencer a los hoteles
para implementar la gestion am-
biental, normalizar sus procesos de
operacion e incluir tecnologias am-
bientales. Existen reguladores exter-
nos e internos. Los primeros influyen
para que las empresas hoteleras se
integren a un marco regulador de
proteccion ambiental que todos los
hoteles deberian cumplir (Gobierno,
autoridades ambientales, grupos am-
bientalistas, comités verdes y com-
petidores de las mismas empresas).

Los segundos impactan en la adop-
cion de la gestion ambiental en el
hotel mediante una influencia direc-
ta (clientes, empleados, proveedores
y accionistas).

El Gobierno suele exigir a los ho-
teles el cumplimiento de requisitos
ambientales legales desde el mo-
mento de su construccion y durante
el desarrollo de sus actividades y
hace inspecciones para verificar su
responsabilidad ambiental, por lo
que los hoteles asumen la gestion
ambiental para mantenerse blinda-
dos contra inspecciones, multas y
sanciones (Vargas, Zizumbo, Viesca
& Del Carmen Serrano, 2011). Las
organizaciones internacionales, las
asociaciones hoteleras y los grupos
ambientalistas son fuente de impor-
tantes sistemas de gestion ambiental
y certificaciones de los hoteles, asi
como los competidores que obligan
a sus rivales a mantener un lideraz-
go ambiental dentro del sector turis-
tico (Barret, 2002).

En materia ambiental, los grupos
que mayor presion ejercen sobre las
empresas hoteleras son los clien-
tes y los operadores de turismo. La
influencia surge por el tipo de acti-
vidades que realiza el huésped du-
rante su estancia y el contacto que
establece con los recursos naturales.
A esto se suma el hecho de que los
clientes responden positivamente a
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la seleccion de un hotel que muestre
cuidado por el ambiente por medio
de la reservacion del servicio (Alva-
rez, De Burgos & Céspedes, 2001;
Llul, 2001). También puede sentirse
satisfecho por las acciones de ges-
tion ambiental que observe durante
su estancia, como practicas de aho-
rro de agua y energia.

En ocasiones, los accionistas, como
uno de los stakeholders de los ho-
teles, son los mas interesados en un
adecuado manejo ambiental por par-
te de la organizacion, a causa de los
beneficios que pueden obtener al
mostrar un comportamiento verde
(Miller & Szekely, 1995). La im-
portancia de integrar la gestion am-
biental a la estructura organizacio-
nal de los hoteles se percibe en tres
sentidos por parte de los directivos:
como una posibilidad de que la em-
presa sea mas rentable, de que me-
jore su imagen corporativa y de que
trate de incidir, con sus acciones,
en la estructura del sector turistico,
a fin de ganar poder y posiciona-
miento en el mercado (Dief & Font,
2010; Vargas et al., 2011).

Los empleados representan un im-
portante elemento dentro de la ope-
racion del servicio turistico y, por
lo tanto, pueden ejercer una fuerte
influencia en el ejercicio de la poli-
tica ambiental. En hoteles en donde
se opera con buenos desempefios en
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esta materia, los empleados perci-
ben a la empresa como una compa-
fiia reconocida, que mantiene buena
imagen ante sus clientes y que cuen-
ta con valores y respeto por la natu-
raleza. Por este motivo, suelen sen-
tirse orgullosos de trabajar en ella
(Vargas et al., 2011).

Los grupos de proveedores pueden
presionar a un hotel si este no cum-
ple con los estandares de calidad y
el adecuado y esperado uso racional
de los productos. Si el proveedor
ve amenazada su reputacion, puede
sustituirlo por otro cliente.

Dentro de los grupos voluntarios se
encuentra la comunidad. Esta puede
movilizar a la opinion publica so-
bre el comportamiento de los hoteles.
Las protestas de los residentes sobre
contaminacion por parte de estas or-
ganizaciones, en diversos destinos
turisticos, es una de las mas impor-
tantes razones para que los estable-
cimientos mejoren su actuacion.

En la tltima categoria estan los me-
dios de comunicacion (la prensa, la
television, la radio y las redes socia-
les). El publico esta cada vez mas
informado sobre la crisis ambiental
por estos medios, de modo que, casi
de inmediato, puede obtener el re-
porte de las catastrofes ambientales
que suceden en ciertos destinos tu-
risticos y si estas son atribuibles a
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empresas hoteleras. Asi, su influen-
cia se deriva, en particular, de la in-
formacion que ofrecen en relacion
con las empresas (Henriques & Sa-
dorsky, 1999).

7. IMPLICACIONES PARA LA
GESTION HOTELERA

Las empresas pueden atender las
demandas de los stakeholders por
dos razones: /) por el valor intrinse-
co (enfoque normativo), de manera
que asumirlas supone legitimar su
actuacion frente a la sociedad, y 2)
puesto que puede mejorar la renta-
bilidad de la empresa (enfoque ins-
trumental) (Donaldson & Preston,
1995).

Existen algunas acciones que los
hoteles adoptan para ser “ambien-
talmente responsables”. La adop-
cion de practicas ambientales es una
accion que busca reducir el impacto
negativo que causan los procesos
productivos, por medio de modifica-
ciones efectivas en la organizacion
de los mismos y en las actividades
que los componen.

Las empresas hoteleras se apoyan
en diversos procesos para minimi-
zar los impactos de sus actividades
sobre la naturaleza. Algunas lo ha-
cen con la adopcidn de sistemas de
gestion ambiental, otras buscan ob-
tener diversas certificaciones en esta
materia y algunas incorporan la idea

del consumo responsable dentro de
sus acciones prioritarias. De la adop-
cion de estrategias ambientales surge
la ultima clasificacion de los stake-
holders involucrados con los esta-
blecimientos de hospedaje.

A manera de conclusion, se puede
decir que los clientes, el Gobierno y
los operadores turisticos son los sta-
keholders que ejercen mayor presion
sobre los hoteles para que desarro-
llen sus practicas con una vision de
responsabilidad ambiental. Como ya
se ha indicado, en ocasiones, son los
propios directivos de las empresas
quienes suelen anticiparse a las de-
mandas que estos stakeholders po-
drian hacer a la organizacion.

Es fundamental tener en cuenta que
las empresas acttian de modos dis-
tintos. Algunas se resisten al cam-
bio, mientas otras procuran adap-
tarse a las necesidades del mercado
e integrar estrategias ambientales
que les faciliten una mejor relacion
con sus grupos de interés. Por esto,
los resultados que se obtienen tam-
bién son diferentes, ya que, en al-
gunos casos, se busca el cambio de
manera voluntaria y, en otros, por
la presion de los stakeholders.

CONCLUSIONES

En este trabajo se hizo un analisis
aplicativo del modelo de Rawlins
(2006) a la hoteleria y la responsa-
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bilidad ambiental. Cabe recordar
que, hoy en dia, es esencial que las
empresas conozcan y se relacionen
con sus stakeholders, debido a que
ellos pueden afectar negativa o po-
sitivamente los procesos de la orga-
nizacion.

La participacion de los stakeholders
constituye un aspecto novedoso que
otorga grandes ventajas para las
organizaciones. Luego de identifi-
carlos con claridad, la organizacion
debe conocer cuales son sus necesi-
dades, expectativas y demandas, con
el fin de atender estos aspectos en
sus procesos decisorios.

Encuanto alaactividad turistica—en
particular, al sector hotelero—, el
establecimiento de los stakeholders
para analizar la situacion ambiental
que los rodea es determinante. Como
se observo en este trabajo, existe una
serie de factores que puede dar una
mayor relevancia a determinado
stakeholders respecto a otro.

Al conocer a los stakeholders que
podrian ejercer una mayor presion
sobre los hoteles, estos pueden pro-
piciar un acercamiento a tales gru-
pos, con la finalidad de conocer sus
demandas y considerarlas durante la
toma de decisiones. Esto puede ser
determinante para la permanencia
de un hotel en el mercado compe-
titivo; sin embargo, las empresas no

Universidad & Empresa

deben pretender un trabajo conjunto
con sus stakeholders solo para man-
tenerse en el mercado, sino para fa-
vorecer la proteccion del ambiente.

Para efectos de esta investigacion,
se hizo un analisis exclusivo de los
stakeholders de las empresas de
hospedaje enfocados en un ambito
ambiental; no obstante, para futuras
investigaciones, es posible estudiar
a los otros prestadores de servicios
turisticos, como los restaurantes y
los centros de entretenimiento, entre
otros, para reconocer las diversas
necesidades del sector turistico en
materia de proteccion ambiental.
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