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RESUMEN

En esta investigacion queremos estudiar la vinculacion de la Teoria Institucional y la
Responsabilidad Social Corporativa en los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la
Eurorregion (Galicia y Norte de Portugal). Nuestro principal objetivo es dar respuesta a la
pregunta /existe una tendencia al isomorfismo en las practicas de RSC que llevan a cabo estas
empresas? jPor qué? Consideramos que la Teoria Institucional (Scott, 1995; DiMaggio y
Powell, 1991) constituye un enfoque valido para explicar el comportamiento isomorfico de las

organizaciones.

Para la especificacion del modelo de investigacion utilizamos la metodologia Structural
Equations Models (SEM) mediante la técnica Partial Least Square (PLS), analizando un total

de diez modelos, cinco de primer orden y cinco de segundo orden.
La originalidad de este trabajo deriva de la conjuncion de los siguientes aspectos:
- marco tedrico (Teoria Institucional y RSC);
- objeto de estudio (hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas);
- area geografica (Eurorregion);
- contexto socioecondémico (crisis econdémica);
- ambito de estudio (esfera privada);
-y tipo de organizaciones (con animo de lucro).

Esta basado en un modelo replicable en futuras investigaciones (sector, objeto de estudio, area

geografica, situacion econdmica, etc).
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RESUMO

Nesta investigacion queremos estudar a vinculacion da Teoria Institucional e a
Responsabilidade Social Corporativa nos hoteis de tres, catro e cinco estrelas situados na
Eurorrexion (Galicia e Norte de Portugal). O noso principal obxectivo é responder a pregunta:
Existe unha tendencia ao isomorfismo nas practicas de RSC que levan a cabo estas empresas? E
por que? Consideramos que a Teoria Institucional (Scott, 1995; DiMaggio e Powell, 1991)

constitue un enfoque valido para explicar o comportamento isomoérfico das organizacions.

Para a especificacion do modelo de investigacion utilizamos a metodoloxia Structural
Equations Models (SEM) mediante a técnica Partial Least Square (PLS), analizando un total de

dez modelos, cinco de primeira orde e cinco de segunda orde.

A orixinalidade deste traballo deriva do conxunto dos seguintes aspectos:

marco tedrico (Teoria Institucional e RSC);

- obxecto de estudo (hoteis de tres, catro e cinco estrelas);
- area xeografica (Eurorrexion);

- contexto (crise econémica);

- ambito de estudo (esfera privada);

- e tipo de organizaciéns (con animo de lucro).

Esta baseado nun modelo replicable en futuras investigacions (sector, obxecto de estudo, area

xeografica, situaciéon econdmica etc).
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ABSTRACT

In this investigation we want to study the link between Institutional Theory and Corporate
Social responsibility in four- and five star hotels located in the Euro-Region (Galicia and North
of Portugal). Our main goal is to answer the question is there a tendency towards isomorphism
in the CSR practices that these companies carry out? Why? We believe that the Institutional
Theory (Scott, 1995; DiMaggio and Powell, 1991) is a valid approach to explaining the

isomorphic behaviour of these organizations.

To specificy the research model we used the Structural Equations Models (SEM) methodology
using the Partial Least Square (PLS) technique, analyzing a total of ten models, five first-class

and five second class.

The originality of this work is derived from the combination of the following aspects:

theoretical framework (institutional theory and CSR):
- object under study (three, four and five-star hotels);

- geographical area (Euro-Region);

- socio-economic context (economic crisis);

- field of study (private sphere);

and type of organizations (profit).

It is based on a model that can be used in future research (sector, object under study,

geographical area, economic situation, etc.).
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RESUMO

Nesta pesquisa pretendemos estudar a articulagdo da Teoria Institucional e da Responsabilidade
Social Corporativa (RSC) nos hotéis de trés, quatro e cinco estrelas localizados na Eurorregiao
(Galiza e Norte de Portugal). O nosso principal objetivo é responder as perguntas seguintes:
existe uma tendéncia para o isomorfismo nas praticas de RSC que sdo realizadas nessas
empresas? Por que? Acreditamos que a Teoria Institucional (Scott, 1995, DiMaggio e Powell,
1991) ¢ uma abordagem valida para explicarmos o comportamento das organizacdes

1somorficas.

Para a especificagdo do modelo utilizou-se a metodologia de pesquisa Modelos de Equagdes
Estruturais (SEM), com a técnica de minimos quadrados parciais (PLS), e analizaram-se um

total de dez modelos, cinco de primeira ordem e cinco de segunda.
A originalidade deste trabalho decorre da conjuncdo destes aspetos:

- enquadramento tedrico (Teoria Institucional e RSC);

- objeto de estudo (hotéis de trés, quatro e cinco estrelas);

- area geografica (Eurorregido);

- ambito socioecondmico (crise econdmica);

- campo de estudo (esfera privada);

- e tipo de organizagdes (com fins lucrativos).

Este baseia-se num modelo replicavel em futuras pesquisas (setor, objeto de estudo, area

geografica, situacao econdmica, etc.).
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INTRODUCCION
1. INTERES DE LA INVESTIGACION

La importancia de la responsabilidad social corporativa en la actualidad ha hecho posible que
ocupe una posicion destacada dentro de las diferentes politicas puestas en marcha por las
administraciones publicas. Esta preocupacion se traslada al individuo, de forma particular, y a
las organizaciones, en general. Las empresas han puesto en funcionamiento todo un conjunto de
acciones o practicas encaminadas a implementar comportamientos socialmente responsables.
Para ello, las diferentes organizaciones interiorizan acciones en materia de responsabilidad
social corporativa, incorporandolas en sus planes estratégicos. Este cambio de actitud y de
valores no ocurre de forma repentina. Dicho proceso tiene antecedentes en el desarrollo de la
legislacion, las presiones de los diferentes grupos de interés, la evolucion hacia el estado de
bienestar, el interés de la comunidad cientifica, la preocupacion por la administracion, por parte

de los politicos y la sociedad en general.

El turismo es uno de los motores econdmicos en los que se apoyan Espana y Portugal. Ambos
paises estan inmersos en una situacion econdmica critica que tiende al empeoramiento en el
momento en que se realiza la presente investigacion. Gessa, Ruiz y Jiménez (2008) y Lopes
(2010) reconocen la importancia del sector destacando el gran peso que ejercen las empresas
vinculadas a la actividad turistica desde el punto de vista econdmico y social. Este sector se
resiente a lo largo de este periodo de recesion econdémica al mismo tiempo que se producen
numerosos cierres, tanto temporales como definitivos. El momento de seleccién marcado por la
crisis es propicio para vislumbrar el comportamiento socialmente responsable o irresponsable de
las empresas, ya que se trata de un periodo en el que se producen recortes de recursos de todo
tipo. Teniendo en cuenta el panorama actual, es necesario analizar el modo en que los hoteles

responden a la implementacion de practicas de responsabilidad social.

Consideramos necesarios los trabajos de investigacion que versan sobre la difusion de practicas
socialmente responsables por parte de las organizaciones por tratarse de un tema actual y
polémico. Tanto en el &mbito académico como en el profesional existen posiciones claramente
encontradas entre los que defienden dicha practica (Margolis y Walsh, 2003; Orlitzky, Schmidt
y Rynes, 2003; Nieto, 2008; Diez, Blanco y Prado, 2010) y aquellos que la rechazan (Levitt,
1958; Friedman, 1970 y Jensen, 2002). La situacion actual de crisis economica resulta de interés
si la vinculamos a la tematica de la Responsabilidad Social Corporativa (a partir de aqui RSC)
puesto que la adopcion de practicas socialmente responsables puede verse mermada por otros
intereses como la supervivencia de la organizacidon o la obtencion de beneficios inmediatos
frente a otro tipo de cuestiones. Incluso podria llegar a adoptar comportamientos socialmente

irresponsables para llegar a conseguir los objetivos marcados.

13
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Por otra parte, debemos investigar en profundidad la vinculacion de la Teoria Institucional y la
Responsabilidad Social teniendo en cuenta su dimension econémica, social y medioambiental
dentro del subsector hotelero cuando la mayoria de trabajos de investigacion llevados a cabo
en el marco de la Teoria Institucional se centran exclusivamente en a la dimension
medioambiental (Rivera, 2004; Shah y Rivera, 2007; Riquel, 2010; Zhu, Sarkis y Lai, 2011;
Vargas-Sanchez y Riquel-Ligero, 2012 ; Zapata y Hall, 2012; Shah y Rivera, 2013).

Para el desarrollo de esta investigacion se ha seleccionado el area geografica denominada
Eurorregion, Galicia y Norte de Portugal, con el fin de recoger y comparar dos regiones
pertenecientes a dos paises fronterizos con una cultura similar aunque diferentes desde el punto
de vista institucional y legislativo. El factor cultural influye en el grado de implantacion de las
practicas socialmente responsables (Fanjul, 2010). Cabe sefialar que la Eurorregion se rige
segun las directrices del marco europeo, ya ambos paises pertenecen a la Union Europea desde
1986. Creemos que su estudio es interesante debido a las decisiones adoptadas por las
instituciones de ambos paises asi como la evolucion de la normativa, hecho que puede afectar a

la practica de la RSC.
2. JUSTIFICACION Y MOTIVACIONES DEL TEMA OBJETO DE ESTUDIO

El trabajo empirico se centra en el estudio de las practicas de la RSC. Las organizaciones objeto
de analisis seran los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion (Galicia
y Norte de Portugal). La eleccion del objeto de estudio esta motivado por un interés personal en
materia social. La seleccion de nuestro objeto de estudio facilita la conjugacion entre la RSC y

una investigacion en el &mbito social enmarcado en el area de organizacion de empresas.

La responsabilidad social orientada a las organizaciones constituye un tema polémico de
actualidad que se puede trabajar desde el area de organizacion de empresas. El campo de la RSC
ha evolucionado en el ambito de administracion (Gerde y Wokutch, 1998; Rowley y Berman,
2000; De Bakker, Groenewegen y Den Hond, 2005; Lockett, Moon y Visser, 2006; Bigné, et. al
2010), sin perder su caracter eminentemente interdisciplinar (Perdomo y Escobar, 2011). La
conceptualizacion de la RSC hacia el area de la gestion empresarial ha ido migrando debido al
efecto de la orientacion social de las empresas y las responsabilidades empresariales sobre sus
resultados. Esta orientacion social se involucra y alinea con la estrategia de crecimiento y de
competencia en los mercados (Perdomo y Escobar, 2011). Bajo la dptica de la tematica de la
responsabilidad social podemos avanzar en el conocimiento de las organizaciones. El nimero de
publicaciones que versan sobre esta tematica ha aumentado tal y como nos muestra la base de

datos Scopus' (acceso el 27 de agosto de 2013). Entre 1974 y 1995 (21 afios) se registraron 192

! Con el objetivo de encontrar los articulos més relevantes relacionados con nuestra investigacién, realizamos su
busqueda en los campos titulo, resumen y palabras clave utilizando las nociones “corporate social responsability” y
“responsabilidad social corporativa™, obteniendo 6100 articulos en la base de datos Scopus.

14
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publicaciones sobre RSC, pasando a 3385 publicaciones entre 1996 y 2010 (15 afios). Entre
2011 y 2013 se ha mantenido una media de 840 publicaciones anuales, lo que indica que la
responsabilidad social suscita un interés creciente en la comunidad cientifica. También por parte
de las instituciones, que desarrollan un volumen mayor de normas y leyes en torno a las tres
dimensiones de la responsabilidad social (medioambiental, econémica y social). Este interés
creciente se materializd en la Universidade da Corufia en la creacion, en el afio 2010, de la
catedra de responsabilidad social promovida por la empresa Inditex, con el objetivo de apoyar la

difusion, investigacion y formacion en esta materia.

En lo que se refiere al marco tedrico, la Teoria Institucional constituye un enfoque valido y
aceptado, que intenta explicar el comportamiento isomoérfico de las organizaciones. Desde hace
unas décadas se ha originado una conciencia socialmente responsable que ha propiciado la
aparicion de mitos racionales en la organizacion, desarrolldindose asi una corriente dentro de
esta teoria. Estos condicionantes han dado lugar a que se configure un contexto institucional que

ejerce presiones constantes sobre los hoteles con el fin de que éstos implanten practicas de RSC.

Los postulados enmarcados en la Teoria Institucional han sido contrastados y verificados en
organizaciones de la Administracion Publica como ayuntamientos (Llanas, 2005), instituciones
de ensefianza superior (Dias, Martinago y Gongalves, 2006) y hospitales (Bastidas y Moreno,
2006). La busqueda del objetivo de la legitimidad se hace mas necesario para la supervivencia
de dichas entidades publicas, que para las privadas con animo de lucro, puesto que, en su
mayoria, no pueden ser juzgadas en base a la rentabilidad (Dobbin, et. al 1993; Casiles y Davis-
Blake, 2002). En lo que se refiere a la esfera privada, Riquel (2010) enfoca su estudio al sector
turistico con animo de lucro tomando como unidad de analisis los campos de golf ubicados en el
area territorial de Andalucia y centrando su investigacion en el ambito medioambiental. Otros
ejemplos son las empresas colombianas y su internacionalizacion (Restrepo y Rosero, 2002), la
industria financiera en Colombia (Murillo, Gonzalez y Rodriguez, 2010) o la industria de
extraccion de aceite de oliva en Jaén (Moyano-Fuentes, 2001). Existen otras tipologias de
estudio como las realizadas por Arend y Ferraz (2005) basadas en la investigacion del Rio
grande do Sul, entre otros. En nuestro estudio analizaremos el subsector hotelero teniendo en
cuenta la dimension econémica, ambiental y social (Elkington, 1997, 2004), que conforma la
RSC. En ésta se incluyen diversas tipologias de practicas basadas en el triple botton line
(economica, medioambiental y social), que no ha recibido suficiente atencion en investigaciones

previas.

Creemos que la Teoria Institucional es idonea para combinarla con el estudio de la RSC. En
base a esta investigacion queremos contribuir al avance del area de conocimiento de
organizacion de empresas, retomando su protagonismo gracias a la inclusion de nuevas

aportaciones y avances en el marco de esta teoria.
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La eleccion del subsector hotelero tiene como propdsito afiadir homogeneidad al estudio, ya que
los sectores presentan un limite importante en el campo institucional (DiMaggio y Powell,
1991). Una vez solventada esta limitacion pretendemos realizar una comparativa de esta unidad
de estudio entre ambas regiones. Nos hemos centrado en los hoteles de tres, cuatro y cinco
estrellas dado que creemos que este tipo de hoteles podran relacionarse mas con las practicas de
responsabilidad social que los hoteles de una y dos estrellas. Los hoteles constituyen empresas
pertenecientes al sector turismo que, en algunos casos, implantan practicas de responsabilidad
social con la suficiente dimension, entidad y fundamentos para llevar a cabo las mismas y que,
al mismo tiempo, funcionan como objeto de nuestro estudio. El numero de hoteles de tres,
cuatro y cinco estrellas contabilizado es suficiente para poder obtener una muestra adecuada
que nos permita tener una vision de las organizaciones desde el ambito privado asi
como una perspectiva mas precisa del proceso de institucionalizacion y la formacion de

un entorno institucionalizado.

La delimitacion geografica a la Eurorregion se debio a que se trata de un area geografica de
interés dentro de la UE, con potencialidad y accesible a la hora de poder recoger los datos. Tal
y como indicamos anteriormente dicha area geografica pertenece a dos paises con similar

cultura, replicable para otras areas y futuras investigaciones.

La originalidad de este trabajo deriva del conjunto de los principales aportes de esta
investigacion basados en el marco teoérico (Teoria Institucional y RSC), el objeto de estudio y el
area geografica (hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion), el contexto
(crisis econodmica), el ambito de estudio (esfera privada) y el tipo de organizaciones (con &nimo

de lucro).

En resumen, esta investigacion se justifica por el interés cientifico que busca obtener mas
resultados en torno a dos grandes lineas de investigacion como son los procesos de cambio

institucional y la relacién de las organizaciones con la responsabilidad social.
3. PRELIMINARES Y OBJETIVOS

El objetivo principal de este trabajo es conocer si existe 0 no una tendencia al isomorfismo en el
desarrollo de las practicas de RSC que llevan a cabo los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas
ubicados en la Eurorregion (Galicia y Region Norte de Portugal). Ademas queremos analizar el
porqué de este fenomeno, es decir, pretendemos investigar la relacion entre el isomorfismo y las
practicas de RSC de estos hoteles. Uno de los principales retos de esta investigacion es
comprobar como el objetivo de la legitimidad se hace necesario para la supervivencia de las
organizaciones de la esfera privada con animo de lucro. En nuestro caso pretendemos
comprobar que en los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion,

gracias a la interiorizacion de los mitos relacionados, se llevan a cabo practicas de RSC. Los
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argumentos anteriores, junto con la relevancia de los estudios sobre la Teoria Institucional y el
cambio institucional nos llevan a plantearnos una serie de objetivos generales a alcanzar en esta
tesis:

o Analizar la literatura existente sobre el enfoque institucional y, en particular, sobre la relacion
entre la Teoria Institucional y la RSC.

e Medir los determinantes que explican la implantacion de practicas socialmente responsables y
las variables del contexto institucional que afectan a la misma.

e Caracterizar el entorno institucional de los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas, ubicados
en la Eurorregion, identificando las principales presiones que tienen que ejercer frente a este
tipo de organizaciones.

¢ Estudiar las repercusiones que el contexto institucional de los hoteles de tres, cuatro y cinco
estrellas ubicados en la Eurorregion tienen sobre el desarrollo de practicas de RSC.

e Contribuir al avance en el conocimiento teérico sobre la Teoria Institucional y el cambio

institucional, asi como la difusion de practicas socialmente responsables.

Para el desarrollo de este trabajo de investigacion se hace necesario el estudio empirico en el
subsector hotelero de ambas regiones dentro del contexto de las practicas de responsabilidad

social. Pretendemos dar respuesta a las preguntas planteadas a continuacion:

P1. ;Existe un entorno institucionalizado en los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados

en la Eurorregion que influye en el desarrollo de practicas socialmente responsables?

P2. ;Cual de los mecanismos propuestos por la Teoria Institucional ejerce una mayor presion
sobre el comportamiento socialmente responsable de los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas

ubicados en la Eurorregion?

P3. ;Se configura la busqueda de legitimidad como la principal motivacion de los hoteles de
tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion a la hora de adoptar practicas

socialmente responsables?

P4. ;Existe una relacion directa entre el grado de institucionalizacién de rutinas socialmente
responsables, la legitimidad social conseguida y el desempefio empresarial de los hoteles de

tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion?
4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La metodologia de investigacion de este trabajo consistird, en primer lugar, en la identificacion
de la poblacion objeto de estudio: el numero de hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados
en la Eurorregion. Seguidamente extraeremos la muestra a utilizar en funcion del universo de
estudio y los requisitos necesarios para la aplicacion del modelo a comprobar. Para la obtencion

de datos elaboraremos nuestro instrumento de trabajo, el cuestionario, con base en las
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caracteristicas del objeto de estudio y a quién va dirigido, en el que estan contenidos las escalas
aplicadas al modelo (practicas de responsabilidad social corporativa, presiones institucionales,
legitimidad, desempefio empresarial) que se orientan al subsector hotelero. El cuestionario esta
elaborado en la lengua oficial de cada pais siguiendo las recomendaciones de Vitell, Ramos y
Nishihara (2010). El cuestionario se elabord en base a la revision de la literatura académica
recogida en los dos primeros capitulos con el fin de contrastar las hipotesis propuestas. Las
cuatro primeras secciones proceden de escalas ya validadas: la escala del contexto institucional
(Kostova y Roth, 2002; Llanas, 2005; Riquel, 2010), la escala legitimidad (Deephouse, 1996;
Fernandez, 2001; Llanas, 2005; Riquel, 2010), la escala RSC (Gallardo, Sanchez y Corchuelo,
2011; Gallardo-Vazquez y Sanchez-Hérnandez, 2012) y el desempefio empresarial (Powell y
Dent-Micallef, 1997; Riquel, 2010). Para las secciones en donde se recogen las caracteristicas
sociodemograficas, de clasificacion y de categorizacion nos hemos basado en las principales
variables contempladas en los informes elaborados por el Instituto Nacional de Estadistica de
Espana y de Portugal, el Instituto de Estudios Turisticos, la Cuenta Satélite de Turismo y el

Instituto Galego de Estadistica.

El cuestionario fue revisado por tres expertos en las areas de gestion, geografia-turismo y
responsabilidad social, fase tras la cual se afiadieron las sugerencias y mejoras pertinentes. En
un estadio posterior se facilito el cuestionario a cuatro personas de diferentes niveles educativos,
dos en Espafia y dos en Portugal, sin conocimientos en la materia. Este paso previo permitio
verificar la comprension del cuestionario en personas que no estaban familiarizadas con la
terminologia con el fin de mejorarlo. Una vez afiadidas las sugerencias el cuestionario fue
enviado nuevamente a los expertos. Tras las ultimas revisiones académicas se procedio a
realizar el pre-test a diez directores de hotel pertenecientes a cinco hoteles en cada una de las
regiones (5 hoteles de Galicia y 5 de Portugal) durante el mes de abril de 2012. Una vez
revisada y verificada la comprension del cuestionario se procedio a la elaboracion definitiva del

mismo.

Para la recogida de datos, entre mayo de 2012 y agosto de 2012, se establecid contacto semanal
con los directores/as de hotel mediante correo electronico y postal, teléfono, fax, visitas
presenciales y contactando con personas que pudieran conocer a los directores/as de hotel, tanto
a nivel personal como profesional. Se intensificod el contacto y el nimero de medios debido al
bajo porcentaje de respuestas obtenido durante el mes de abril de 2012 (utilizando el correo
electronico con apoyo telefonico) y la limitacion de tiempo para la recogida de datos. A
continuacion indicamos los factores que influyeron en la restriccion de tiempo: cierres
temporales previstos desde septiembre de 2012 hasta la temporada estival del afio 2013; cierres
definitivos a partir de septiembre de 2012 y la anunciada subida del IVA de 3 puntos

porcentuales en Espafia a partir de septiembre de 2012 que afectarian a la dimension econémica
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de la RSC y el constructo desempefio empresarial, ya que podrian producir algiin sesgo en

nuestro estudio.

En nuestro modelo de investigacion plasmamos las relaciones causales que se pretenden
contrastar entre los diferentes conceptos, es decir, las hipotesis de investigacion en las que nos
basamos para realizar nuestro estudio. Dicho modelo se centra en un conjunto de variables
relacionadas con el contexto institucional de los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados
en la Eurorregion. Relacionamos los tres pilares en que se apoya la Teoria Institucional con las
practicas de RSC y conectamos estas practicas de forma directa con el desempefio empresarial y
de forma indirecta mediante la actuacion de la variable legitimidad. Aplicamos el modelo con
los datos procedentes de las diferentes areas geograficas (Galicia y Norte de Portugal) de forma
desagregada asi como al conjunto de ambas regiones, la Eurorregion. Esto nos permite
contrastar el modelo propuesto con los datos pertenecientes a las mencionadas areas
geograficas. Tras esta primera fase de modelizacion, sometimos los datos de Galicia y Norte de
Portugal al modelo especificado (basado en el modelo original de ambas regiones), asi como el
resultante de la Eurorregion. En total se establecieron diez modelos: cinco correspondientes al
analisis de constructos de segundo orden, en base al modelo propuesto, y otros cinco

correspondientes al analisis de los constructos de primer orden.

En primer lugar debiamos someter los datos a un tipo de analisis factorial que forma parte del
conjunto de métodos de analisis multivariable, con el objetivo de estudiar las relaciones de
interdependencia que se producen entre un conjunto de variables o individuos. Dicho analisis
nos permite verificar si los factores propuestos son los adecuados, no solo en base a la teoria,
sino también en la aplicacion de esta metodologia. Tras este andlisis se aplico la técnica del
Partial Least Square (PLS). Para llevar a cabo el analisis factorial nos apoyamos en la matriz de
correlaciones, KMO (Verdu, 2002 y Pérez, 2005). Los principales test que aplicamos son la
prueba de esfericidad de Bartlett (Bartlett, 1950;1951), el Alfa de Cronbach (Nunnally, 1978), la
varianza total explicada (Wubneh, 1987 y Wang, 2005), la matriz de componentes rotados y la
validez de contenido en base a lo argumentado por Sarabia, et. al (1999) y Carmines y Zeller
(1979), en el grado en que los items son representativos de la poblacion de las variables que

desarrollan un constructo.

Para la especificacion del modelo de investigacion utilizamos el Partial Least Square (PLS).
Realizamos una segmentacion de modelos complejos que permite trabajar con muestras
reducidas. En nuestro caso extrajimos 109 cuestionarios validos del conjunto conformado por la
Eurorregion. Como cualquier metodologia Structural Equations Models (SEM), precisa de la
realizacion de un modelo de medida asi como un modelo estructural. El modelo de medida
especifica las relaciones entre las variables observables o indicadores con las variables latentes

0 constructos, mientras que el modelo estructural evalia la existencia y magnitud de las
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relaciones entre variables latentes o constructos (Barclay, Higgins y Thompson, 1995). En el
analisis del modelo de medida analizamos los atributos de la validez y fiabilidad de cada item,
la fiabilidad de los constructos y la validez discriminante. Realizamos la evaluacion de la
fiabilidad de cada item segun Falk y Miller (1992), Chin y Newted (1999) y Chin y Frye (2003).
Para la evaluacion de la fiabilidad de los constructos seguimos a Calvo de Mora y Criado (2005)
y Nunnally (1978). En el caso de la evaluacion de la validez convergente nos apoyamos en lo
establecido por Fornell y Lacker (1981) y para la evaluacion de la validez discriminante en lo
postulado por Fornel y Lackert (1981). Para la formacion de los constructos nos basamos en la
diferencia de los indicadores reflectivos y formativos propuesta por Sarabia, et. al (1999) y el
analisis estructural en las cuestiones planeadas por Falk y Miller (1992), Roldan (2000) y Riquel
(2010). EI analisis del poder predictivo fue realizado segun Chin (1998), Falk y Miller (1992),
Chin, Marcolin y Newsted (1996) y Leal y Roldan (2001). Finalmente, en el analisis de las
fortalezas de las hipotesis y su contraste nos basamos en Chin (1998). Consideramos que las

técnicas y pruebas mencionadas son las més adecuadas para aplicar en nuestro estudio.

Creemos que esta investigacion puede resultar de interés para futuros y actuales investigadores
en diferentes areas (turismo, responsabilidad social, hoteleria, Teoria Institucional, organizacién
de empresas, el area geografica la Eurorregion, entre otros). Del mismo modo, puede ser util
para directores/as de hotel, asociaciones de hoteles y otras entidades que puedan tener en cuenta

los resultados obtenidos en este estudio.

Con esta tesis doctoral hemos querido construir unos cimientos solidos que nos permitan
avanzar en el conocimiento de las organizaciones. Este trabajo sera el punto de partida de una
linea de investigacion que pretendemos continuar en un futuro préximo y esperamos que al
sustentarse en un pilar fuerte, nos proporcione un amplio conocimiento en el ambito de las

organizaciones, la responsabilidad social y un entorno socialmente mas responsable.
5. ESTRUCTURA DEL TRABAJO

El presente trabajo de investigacion esta formado por cinco bloques que se unen de forma
secuencial. La primera parte esta constituida por los dos primeros capitulos tedricos, en los que
realizamos una revision de la literatura y de las principales fuentes secundarias (informes,
estadisticas, estudios turisticos mas importantes...). Aqui incluimos los parametros del sector
hotelero y las herramientas e instrumentos de RSC. Destacamos los principales parametros que
identifican al sector hotelero, su evolucién y las perspectivas de futuro que incluyen las
perspectivas de sostenibilidad como factor fundamental. Encontramos un gran abanico de
herramientas de RSC a disposicion de las empresas. En este caso reconocemos los principales

instrumentos que utilizan los hoteles en materia de responsabilidad social, es decir, aquellos que
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le permiten instaurar la gestion de RSC de forma adecuada dentro del gran elenco de

herramientas disponibles.

En la segunda parte de la tesis, tras analizar el sector y las principales herramientas, realizamos
una revision de la literatura sobre RSC en el marco de la Teoria Institucional. En este bloque
identificamos los pilares institucionales, los diferentes tipos de legitimidad y estrategias
sugeridas por los autores. Ademdas también sefialamos los principales grupos de interés
relacionados con la legitimidad y la RSC. Desarrollamos el concepto de RSC, averiguamos los
limites de la adopcion de este tipo de practicas por las empresas, relacionamos las diferentes
estrategias de la RSC e identificamos los grupos mas influyentes en la adopcion de practicas de
RSC, entre los que se encuentran los directivos de las empresas. Finalmente, en este segundo

capitulo, estudiamos la RSC bajo el prisma de los pilares de la Teoria Institucional.

Una vez analizado el marco tedrico nos trasladamos a la segunda parte de la tesis, conformada
por los dos siguientes capitulos en los que trataremos del trabajo empirico. El segundo bloque
lleva por titulo “Estudio empirico de las practicas de RSC en los hoteles de tres, cuatro y cinco
estrellas ubicados en la Eurorregion”. Comienza con el tercer capitulo en el que tratamos la
metodologia y el modelo de investigacion. Para ello, relacionamos las diferentes hipotesis a
contrastar que identificamos previamente en los capitulos correspondientes al marco tedrico. En
la presente investigacion establecemos un modelo especifico a estudiar en el que relacionamos
el contexto institucional, las practicas de RSC, la legitimidad y el desempefio empresarial. En
este tercer capitulo también presentamos el disefio del cuestionario, basado en la revision de la
literatura realizada en los dos primeros capitulos. Seguidamente, exponemos el modelo de

investigacion inédito aplicado a este estudio.

Y por ultimo presentamos la metodologia del analisis que vamos a utilizar: el analisis de los
modelos de medida, el analisis del modelo estructural y el analisis de la fortaleza de las

hipotesis y su contraste.

Posteriormente, en el capitulo 4, exponemos los resultados en base a lo desarrollado en el
capitulo anterior. A lo largo de este capitulo exponemos los resultados y la discusion recogida
en la estadistica descriptiva asi como las pruebas de unidimensionalidad de las escalas. Tras
estas pruebas realizamos el analisis del modelo de medida mediante la evaluacion de la
fiabilidad de los items de los diferentes constructos, la evaluacion de la validez convergente, la
fiabilidad de los constructos, el analisis del modelo estructural, el analisis del poder predictivo

y, para finalizar, exponemos el andlisis de la fortaleza de las hipotesis y su contraste.

Una vez desarrollados los capitulos del primer bloque, correspondientes a la parte teorica, y del
segundo, en el que se desarrolla la parte empirica, mostramos, en el capitulo 5, las principales

conclusiones y aportaciones derivadas del marco teérico y empirico, proponemos las futuras
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lineas de investigacion y planteamos los principales medios de difusion y transferencia de
conocimiento que vamos a utilizar. En el capitulo 6 presentamos la version traducida de las

conclusiones y contribuciones teoricas y empiricas.

En los ultimos apartados se expone la bibliografia y los anexos en el que incluimos el
cuestionario, tanto en castellano como en portugués, asi como la carta de presentacion y los

resultados del modelo estructural.
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Capitulo 1. Parametros del sector hotelero y herramientas de RSC
INTRODUCCION

Para el desarrollo de esta investigacion hemos seleccionado el area geografica delimitada por las
regiones de Galicia y Norte de Portugal, identificada en la Union Europea como la Eurorregion.
El subsector seleccionado es el hotelero, siendo los hoteles la unidad de estudio. Tenemos en
cuenta la importancia del sector seleccionado, el sector turistico, en concreto el subsector
hotelero considerado como uno de los pilares de la economia de ambos paises. Gessa, Ruiz y
Jiménez (2008) y Lopes (2010) reconocen la importancia del sector destacando que las
empresas vinculadas a la actividad turistica tienen un importante peso econdémico y social.
Afirman que el sector turismo se relaciona cada vez mas con la demanda de un mayor nivel de
calidad de vida y de la variable medioambiental, en el desarrollo de la actividad de estas

empresas.

En este capitulo identificamos los principales pardmetros que definen al sector hotelero.
Profundizamos en el estudio del sector turistico en general y en el subsector hotelero en
particular asi como en su relacién con la RSC. Para ello elaboramos este capitulo con la

siguiente estructura:

En primer lugar realizamos un analisis de la importancia del sector turistico y el subsector
hotelero, resaltando la importancia de las principales claves econdmicas. Seguidamente,
estudiamos las perspectivas de futuro del sector turistico en Espafia y Portugal, en relacion con

el horizonte socialmente responsable de las organizaciones.

A continuacion caracterizamos el sector hotelero en Espafia y Portugal definiendo los
principales indicadores que lo caracterizan, como se clasifican los hoteles y como pretenden
clasificarse en un futuro en Espafia; identificamos las principales fuentes del sector turistico y
del sector hotelero; le dedicamos un apartado a la figura principal que interviene en la toma de
decisiones: la Direccion del Hotel; estudiamos la relacion entre el sector turismo y la RSC con

referencia a las tendencias académicas y las perspectivas de futuro en esta tematica.

Por ultimo, exponemos el analisis de las herramientas e indicadores que estan disponibles para

las empresas con el fin de monotorizar la RSC en las organizaciones.

L1. LA IMPORTANCIA DEL SECTOR TURISTICO Y EL SUBSECTOR HOTELERO
EN ESPANA Y PORTUGAL

En este epigrafe reflejamos la importancia del sector turismo en la economia de Espafia y
Portugal durante los ultimos afios. Como en muchos otros sectores la crisis ha tenido un duro

impacto en la actividad turistica; no obstante, a pesar de los altibajos en la primera etapa de la
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crisis econdmica, a dia de hoy el turismo ha recuperado su importancia en el conjunto de la

economia.

Antes de comenzar con el analisis, creemos conveniente situar al lector reflejando en un mapa la
delimitacion geografica de Galicia y Norte de Portugal —Eurorregion- ( ver Figura 1.1), debido a

que haremos referencia a esta zona a lo largo de esta y otras secciones.

Figura I.1: Mapa Galicia-Region Norte de Portugal (Eurorregion)

Fuente: Agrupacion Europea de Cooperacion Territorial Galicia Norte de Portugal (2011:7).

En primer lugar analizamos su relevancia en el Producto Interior Bruto (PIB) en Espaifia y en
Portugal. Basandonos en los datos proporcionados por la Cuenta Satélite del Turismo de Espana
(CSTE), veamos qué aporta el turismo al PIB espafiol a lo largo del periodo 2003-2011. El afio
2003 comienza con un 11% hasta menguar en el afio 2009, alcanzando el minimo histérico de
un peso de un 10,3% de la riqueza total. Pero a partir del 2009 comienza a ascender alcanzando
un peso de 10,8% en el afio 2011 que se mantendra hasta el 2012. La evolucion del PIB en
Galicia es semejante: en el afio 2003 alcanza un 11%, incrementdndose hasta 11,3% en el afio
2005. A partir de este afio, y hasta el 2009, se produce una gran caida, descendiendo a la menor

cota con un peso de un 10,3%. La economia turistica recupera su importancia en el total del PIB
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a partir del afio 2010 y contintia manteniéndose en el 2011 con un 11%. La expansion del

turismo, por tanto, acompaifia al timido incremento global de la economia espaiiola.

La evoluciéon del turismo para la economia portuguesa en el periodo 2003-2011 tiene un
comportamiento similar. Con todo, la aportacion al PIB portugués en este periodo es menor que
en Espafia. En el afio 2003 es de un 8,2%, el pico mas bajo, creciendo hasta el afo 2007 y
manteniéndose en el afio 2008. En el 2009 sufre un descenso hasta el 8,8% pero recupera su

importancia en el 2010 con un 9,2%.
Seguidamente en la Figura 1.2 recogemos la evolucion de la aportacion del turismo al PIB.

Figura 1.2. Aportacion del turismo al PIB: Espaiia, Galicia y Portugal
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacion extraida del INE.

Segun la informacidon aportada por la Cuenta Satélite del Turismo en ambos paises, en la
estructura de la demanda del turismo los hoteles y similares son considerados productos tipicos,
superados por los servicios de comidas y bebidas en Espafia y en Portugal, ocupando el tercer
puesto de la demanda turistica. El alojamiento y la restauracion explican mas de la mitad de la
demanda turistica, figurando los hoteles entre estos productos de especial relevancia para la

economia de ambos paises.

Segun la Encuesta de Poblacion Activa (EPA) otro dato relevante para la economia es el empleo
en el sector turistico. En Espafia el conjunto de activos en el sector, durante el periodo 2008-
2012, se ha mantenido en un 10,8%. Las personas en activo se han incrementado produciendo
una variacion interanual positiva en el afio 2008 (4,3%), en el 2009 (0,2%) y descendiendo en el
afio 2010 (0,3%). En el afio 2011 se recupera con un 0,8% debido al incremento de los servicios
de alojamiento, que no logra mantenerse en el 2012 (produce un descenso del 0,9% debido al
retroceso de servicios de alojamiento). Las personas ocupadas en el sector turismo a nivel
nacional se han incrementado pasando de un 11,3% en el 2007 hasta 11,8% en el 2011,

logrando mantenerse en el 2012. La tasa de paro en el sector turismo se ha elevado 10,9 puntos
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en el periodo 2007-2012 y ha logrado mantenerse alejado de la tasa nacional. La tasa de paro en
el afio 2007 alcanzo6 una cifra de tan solo un 7%, pero ascendi6 vertiginosamente hasta alcanzar
un 17,9% en el 2012. En general el sector turismo logra alejarse de la tasa de paro nacional cada
vez con mayor intensidad, teniendo una diferencia de dos puntos en el afio 2007 hasta presentar
en el afio 2012 una diferencia de siete puntos. El comportamiento en Galicia es similar al

nacional.

A continuacion en la Figura 1.3 exponemos la evolucion del empleo en el sector turistico en

Espaiia y en Galicia.

Figura 1.3. Evolucion del empleo en el sector turistico: Espaiia y Galicia
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Elaboracion propia en base a informacion extraida del INE.

Segtin el INE portugués, en la Conta Satélite do Turismo en Portugal (CSTP) durante el periodo
2003-2012 se ha incrementado de forma paulatina el nimero de empleos desde el 2008 hasta la
actualidad. El peso del empleo en las actividades caracteristicas del Turismo en la economia
portuguesa ha evolucionado desde 2003 a 2008: de un 7,4% a un 8,2%. El peso de las
remuneraciones en las actividades incrementa desde un 7,7% en el 2003 hasta un 8,4% en el
2008. La tasa de desempleo en Portugal se ha incrementado desde 2003 al 2012: de un 6,3% a
un 15,7%. En el 2008 descendid 4 décimas respecto al 2007 pero, de forma estrepitosa, a partir
del 2009 comenzo6 a ascender hasta llegar al 15,7% de la actualidad. Las tasas de empleo en
Portugal son atin menores que en Espafia. En ambos paises la tasa de paro crece en el periodo

2003-2012 alcanzando cotas preocupantes.

Seguidamente en la Figura 1.4 recogemos la evolucion de la aportacion del turismo al PIB.
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Figura 1.4.Evolucion del empleo en Portugal
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacion extraida del INE.

Dada la relevancia que adquieren los establecimientos hoteleros en el sector turismo, recogemos
seguidamente las principales caracteristicas de la evolucion del sector hotelero a lo largo de los

ultimos afios, segun los datos aportados por el INE.

Seguidamente analizamos la evolucion del numero de establecimientos en Portugal. En el
periodo 2003-2008 se produce un incremento en el numero de establecimientos hoteleros en
todo el pais: de 1934 unidades a 2041. En el afio 2009 cae la oferta hasta 1988 unidades, afio
que coincide con la bajada del PIB. De forma paulatina, en el periodo 2010-2012 se incrementa
el nimero de establecimientos hasta alcanzar la cifra de 2028. Los establecimientos hoteleros
que aumentan la oferta durante el 2003-2012 son los hoteles. Se pasa de 546 hoteles en el afio
2003 hasta 988 hoteles en el afio 2012. Los establecimientos de alojamiento turistico que sufren
una caida importante son los apartamentos turisticos. Con referencia a la media nacional en la
Region Norte de Portugal el nimero de hoteles ha crecido de forma mas intensa: de 107 hoteles

disponibles en el afio 2003 a 250 hoteles en el afio 2012.

En Espafia el nimero de establecimientos hoteleros abiertos ha aumentado del afio 2003 al
2012: de 13.680 a 14.995. En el caso de los hoteles, a nivel nacional aumentan en el periodo
2003-2006 y en el afo 2011. Sufren un descenso en el afio 2007 y en el 2012. En el caso de
Galicia el numero de establecimientos hoteleros desciende en el periodo 2003-2006: de 1503 a
1450. Recuperando la oferta en el periodo 2007-2012 llegando a alcanzar una cifra de 1548

hoteles.

A continuacion en la Figura 1.5 exponemos la evolucion de los establecimientos hoteleros en

Espatfia, Portugal, Galicia y Region Norte de Portugal.
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Figura L1.5. Establecimientos hoteleros 2003-2012
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacion extraida del INE.

Por otra parte, dado que el ingreso por habitacion disponible (RevPar) y el grado de ocupacion
hotelera constituyen una importante fuente de informacion para los establecimientos hoteleros,

seguidamente estudiamos su evolucion, segun los datos aportados por el INE.

Segun el INE la tasa de ocupacion en los establecimientos hoteleros en Portugal se ha
incrementado en el periodo 2003-2007: de un 42,1% hasta un 47,6%. Desciende bruscamente
hasta el 40,5% en el 2009. En el periodo 2010-2011 se recupera hasta un 42,5%. Y en el afio
2012 comienza a descender hasta un 41,8%. En el Norte de Portugal la tasa de ocupacion
asciende en el periodo 2003-2006: de un 33,1% hasta un 43,8%. Pero baja de forma paulatina
hasta un 33,8% en el 2012. Los hoteles que presentan mayor tasa de ocupacion son los de cinco

estrellas, seguidos de los de cuatro y de los de tres.

En Espana la ocupacion hotelera es mayor que en Portugal. La tasa de ocupacion en Espana se
increment6 en el periodo 2003-2007: de un 54,47% hasta un 56,38%. A partir del 2007 esta tasa
comenzo a descender hasta el 52,05% en el ano 2012. En Galicia la tasa de ocupacion en el
periodo 2003-2007 también subi6: de un 32,93% a un 36,99%. Entre el 2008 y 2009 descendio
hasta un 32,36%. En el periodo 2010-2011 se eleva aun 35,2%, volviendo a caer nuevamente

hasta un 28,4% en el 2012.

El ingreso por habitacion disponible (RevPar) esta condicionado por la ocupacion registrada en
los establecimientos hoteleros. El RevPar en Portugal ha descendido en el periodo 2008-2012:
de 31,3€ a 28,5€. En el caso del Norte de Portugal también ha caido en el periodo 2008-2012:
de 22,5€ a 21,1€. En el afio 2012 los hoteles que tienen mayor RevPar son los de cinco estrellas,

con un RevPar de 42,5€, seguidos de los de 4 estrellas con 24,9€ y por ultimo los de tres
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estrellas con 18,9€. En general, en los tltimos cuatro afios, el RevPar ha bajado: 0,4€ en los

hoteles de 5 estrellas, 1,6€ en los de 4 estrellas y 3,7€ en los de 3 estrellas.

En Espafia en el periodo 2010-2011 el RevPar ha ascendido de: 37,9 € a 40,2 €. En el 2012 ha
descendido hasta 40,0 €. El RevPar por categorias de hotel fue en el 2012 de 89,5 €; 48,8 € y
36,1 € para los hoteles de cinco, cuatro y tres estrellas, respectivamente. En todos los casos el
RevPar ha ascendido desde el 2010: 10,6€ en los hoteles de cinco estrellas, 2€ en los de cuatro y
1,41€ en los de tres estrellas. En Galicia el RevPar ha descendido en el periodo 2010-2012: de
22,1€a 17,1€.

En sintesis, durante los ultimos cuatro afios, en ambos paises el sector turistico ha recobrado la
importancia en la economia, recuperandose de las pérdidas producidas en los primeros afios de
crisis econoémica, hecho que se refleja en la evolucion del PIB. El empleo también es otro de los
factores representativos en la economia, en ambos paises se ha incrementado el numero de
personal activo y la tasa de paro ha crecido muy por debajo de la tasa nacional a lo largo del
periodo 2003-2012. En el caso del subsector hotelero, el nimero de hoteles ha crecido de forma
general, y especificamente en los de tres, cuatro y cinco estrellas. La tasa de ocupacién a lo
largo de los ultimos diez afios se presenta inestable, con altibajos; como hemos sefialado, es
mayor en Espafia que en Portugal. El ingreso por habitacion disponible —menor en Portugal
que en Espana— desciende en el periodo 2008 a 2012, de forma mas acusada en los hoteles de
tres estrellas. En ambos paises en el periodo 2003 a 2012 el nimero de personal activo se
incrementa pero también la tasa de paro. En Espafia la tasa de paro es mucho mayor que en

Portugal.

I.1.1 Perspectivas de futuro del sector turismo en Espafia y Portugal y el horizonte de la

RSC

Atendiendo a las perspectivas de futuro en el sector turismo, y en especial el hotelero,
encontramos una relacion de objetivos sostenibles en los planes estratégicos de ambos paises
(Espafia y Portugal) a medio y largo plazo. En estos planes se recoge la importancia de
conseguir un equilibrio sostenible entre el uso de los diferentes recursos, el desarrollo de la

actividad turistica y los impactos que éstas generan en su entorno a corto, medio y largo plazo.

Uno de los instrumentos mas enfocados a tratar esta cuestion en materia de perspectivas de
futuro en Espafia es el Plan del Turismo Espafiol Horizonte 2020 (Ministerio de Industria,
Turismo y Comercio, 2007). Este plan ha sido aprobado por acuerdo del Consejo de Ministros
en el afio 2007. En ¢l se parte del hecho de que el sector turistico lleva a cabo su actividad en un

entorno econdmico globalizado, de creciente incertidumbre y de cambio profundo. Ante este
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panorama, el Consejo Espafiol de Turismo® acordd llevar adelante un amplio proceso de
revision estratégica del sector para hacer frente a los nuevos retos y a las nuevas tendencias. Por
otra parte, en Espafia se dispone de un plan nacional que abarca el periodo 2012-2015 elaborado
por el Instituto de Turismo en Espafia (2013) y denominado Plan Nacional e Integral de
Turismo 2012-2015 (PNIT 2012-2015). Ha sido concebido en funcién de las necesidades y
demandas actuales, teniendo en cuenta la situacion de crisis economica que esta atravesando el
pais y uno de sus principales puntos es la sostenibilidad en el sector turismo en todas sus

actividades.

A nivel regional, la comunidad auténoma de Galicia cuenta con un Plan de Accion en Turismo
(Conselleria de Cultura e Turismo, 2010) para el periodo comprendido entre los afios 2010 y
2013, que sigue vigente en la actualidad y que constituye el primer plan desarrollado en nuestra
comunidad autonoma en esta materia. Se trata de un proyecto cuyo fin es establecer las lineas de
accion basicas en materia de turismo a llevar a cabo por el gobierno gallego a medio plazo.
Cabe resaltar que este plan ha sido elaborado por la confluencia de actores pertenecientes al

sector publico y privado bajo la mirada objetiva de un experto.

Con el fin de desvelar las perspectivas de futuro en materia turistica en Portugal, analizamos los
puntos que juzgamos mas importantes del Plan Estratégico Nacional de Turismo para el periodo
2013 a 2015, denominado Plano Estratégico Nacional do Turismo 2013-2015 (PENT)
(Ministerio da Economia e do Emprego, 2012). Se trata de una iniciativa del gobierno nacional
que se encuentra bajo la responsabilidad del Ministerio de Economia y de Empleo, cuyo
objetivo es apoyar la implementacion de acciones definidas para el crecimiento sostenible del
turismo portugués hasta el afio 2015. Para la elaboracion de este documento, en el que se ha
materializado dicho plan, se llevé a cabo un diagnéstico y un conjunto de objetivos que

colaboraran en el desarrollo estratégico del sector.

Igualmente analizamos el Programa Operacional de la Region Norte de Portugal denominado
Quadro de Referéncia Estratégico Nacional 2007/2013 (Comissdao de Coordenagdo e
Desenvolvimento Regional do Norte, 2006). Este programa desarrolla las medidas estratégicas a
medio plazo, que serad sustituido por otro programa cuyo comienzo esta previsto para el afio
2014. En la actualidad, el programa Norte 2020 se estd desarrollando para ser aplicado en el afio
2014 y con prospeccion para el 2020. El Quadro de Referéncia Estratégico Nacional asume las
principales agendas: el potencial humano, los factores de competitividad y la valorizacion del
territorio, en concreto, para la Region Norte de Portugal. Las tres agendas se elaboraron segiin

los principios orientadores de la selectividad, la viabilidad econdomica, la sostenibilidad

’El Consejo Espafiol de Turismo (creado en 2005) es un 6rgano colegiado, asesor y consultivo, adscrito a
efectos administrativos al Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, a través de la Secretaria General
de Turismo.
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financiera, la valorizacion territorial y la gestion, asi como la motorizacion de las estategias
mediante diferentes programas operacionales. El plan Norte 2020: a estratégia de
desenvolvimento regional 2014-2020 se materializa en un documento que establece el futuro de
la region Norte. En €l se indica que constituira un gran desafio la proyeccion de la region con un
crecimiento inteligente, inclusivo y sustentable, de generacion de empleo y cohesion asi como la
atraccion de inversiones regionales (Comissdo de Coordenagdo e Desenvolvimento Regional do
Norte, 2013). Este plan exige la colaboracion solida y activa entre los principales actores

institucionales de la region y las comunidades locales.

Para la ejecucion de todos estos proyectos es necesaria la participacion de diversas entidades,
entre las que se encuentran los hoteles, que influyen de manera directa o indirecta en la
consecucion del objetivo de lograr una experiencia de calidad en materia de turismo en Portugal
y en Espaiia. Seguidamente, exponemos los puntos mas destacados de las perspectivas de futuro

en el sector turismo en ambos paises, a través del analisis de estos programas.

Los programas de Espafa y Portugal estan orientados a favorecer el emprendimiento. En Espafia
las medidas de accion se orientan principalmente a proporcionar lineas de crédito a jovenes,
adecuar la oferta formativa e investigar la demanda empresarial. En el caso de Portugal las

medidas del emprendimiento se orientan mas a la sostenibilidad y a la economia social.

La calidad es otro de los puntos importantes en las agendas de ambos paises. En Portugal
pretenden mejorar la calidad, la eficiencia de la gestion y el posicionamiento de las empresas
aumentando el niimero de empresas certificadas y los procesos de certificacion sostenible. En
Espafia se pretende incentivar la calidad en el sector turismo dotando a las empresas de
instrumentos contrastados de gestion Optima con programas y sistemas de calidad propios del
Sistema de Calidad Turistico Espafiol (SCTE). Este sistema dispone de varios programas con
diferentes lineas de accion (buenas practicas, SCTE en destinos -SCTED marca Q de Calidad
Turistica y SCTE internacional). En Portugal tan solo se mencionan sistemas internacionales de

calidad aunque no tan especificos como en el caso de Espaiia.

Los programas de ambos paises aspiran a mejorar la promocion de la Marca Espafia y la Marca
Portugal, respectivamente. Pretenden diferenciarse y lograr atraer a mas clientes apostando por
un turismo de calidad, que no solo busque sol y playa, ya que se trata de mercados muy
maduros. En cualquier caso, el objetivo es aprovechar este tipo de turismo combinandolo con
otros recursos. Dada la riqueza de recursos, de diversa indole existente en ambos paises se
pretende potenciar el golf, la naturaleza (ecoturismo), el patrimonio arquitecténico, la
gastronomia, el vino, los negocios, la cultura, el turismo religioso, el turismo de salud, el

turismo médico, el turismo enogastronémico y el turismo sostenible.
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Las nuevas tecnologias juegan un papel fundamental en la atraccion y difusion de las ofertas y
recursos de cada uno de los paises. El evidente avance en las TICS permite promocionar el
turismo mediante las redes sociales, las webs corporativas de las entidades que promocionan el

turismo en ambos paises, los juegos, etc.

Mediante la aplicacion de este tipo de acciones se pretende potenciar en Espafia y Portugal el
turismo diferenciado; aquel que gira en torno al aprovechamiento de los recursos
(gastronomicos, culturales, patrimonio, etc). Ambos paises quieren alejarse del turismo
destructivo, de puro consumo, pretendiendo poner en valor toda su riqueza. Reflejan especial
preocupacion por el equilibrio entre el cuidado, la proteccion y la explotacion en la actividad
turistica. El objetivo de los dos paises es alcanzar un desarrollo sostenible en colaboracion con

todos los agentes que intervienen en una determinada area geografica.

Otro de los objetivos es gestionar destinos turisticos sostenibles prestando especial atencion al
agua y al suelo, adoptando buenas practicas e implantando certificaciones internacionales.
Resulta especialmente preocupante en Portugal el establecimiento de circuitos
georreferenciados dentro de sus lineas de actuacion en el desarrollo de las diferentes regiones
del pais (productos, servicios, rutas, etc). Las lineas estratégicas para alcanzar la sostenibilidad
en estos destinos se basan en realzar los efectos positivos y atenuar los negativos, tanto en las
regiones como en la poblacion. También pretenden valorar por parte de la administracion el
impacto en términos econdémicos, sociales y territoriales, asi como desarrollar mecanismos de
motorizacion cuando se implemente una actividad. La finalidad consiste en implantar todo este
tipo de medidas basandose en la conservacion, la utilizacion racional de los recursos, la
potenciacion de la interaccion de comunidades locales y productivas, la preocupacion por la
relacion turista, el espacio, la region y la comunidad del entorno, contribuyendo, de este modo, a

una experiencia global de la visita.

Ambos paises estan preocupados por la formacion y el talento. En Espafia se proponen medidas
de verificacion y actualizacion adecuadas a las necesidades actuales de formacion mientras que
en Portugal pretenden implementar nuevas profesiones estratégicas para el sector con el fin de
cubrir nuevas necesidades en segmentos especiales como el senior, el de discapacitados o el de
movilidad reducida. Uno de los puntos mas resenables es el objetivo de potenciar nuevas

profesiones en torno a la accesibilidad y a la sostenibilidad.

Por otra parte, en Espafia hay un especial interés en renovar la infraestructura, lo que supone
mejoras en la sostenibilidad medioambiental, especialmente focalizadas en la eficiencia y el
ahorro de energia y de agua. A ambos paises les interesa implementar programas especificos en
el sector turismo especialmente dirigido a los recursos, a la conservacion de agua y de energia

por medio de la mejora de las infraestructuras y los servicios de accesibilidad para colectivos
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con necesidades especiales. Estas medidas se orientan a la formacion especifica y la dotacion de
recursos, equipamientos y servicios especiales. Se trata de una apuesta para mejorar la atencion,
en general, y en particular, la accesibilidad para todos: para el turista senior, para las personas

con discapacidad y movilidad reducida.

Por otra parte, solo en el caso de Espaiia, se propone homogeneizar la clasificacion y
categorizacion de establecimientos hoteleros, rurales y campings con el fin de paliar la
problematica sobre las diferencias de clasificacion a nivel de las comunidades autonomas. Esto
no sucede en Portugal ya que tienen una competencia adquirida a nivel nacional, denominada
Turismo de Portugal. El grupo de normalizacion hotelera del Consejo Espaifiol de Turismo
(CONESTUR) propone adoptar un sistema de clasificacion hotelera similar a HotelStars,
seguido por diferentes paises europeos (Austria, Republica Checa, Alemania, Hungria, Suiza,
Noruega, Suecia, Estonia, Letonia, Lituania, Luxemburgo, Malta, Bélgica, Dinamarca y Grecia)
al que se van uniendo mas paises afio tras afo. Hotelstars fue creado bajo el patronato
HOTREC, conformado por el Hospitality Europe de los hoteles asociados a Austria, Republica

Checa, Alemania, Hungria, Suiza, Noruega y Suecia.

Con orientacion al fomento de turismo sostenible relacionado con el medioambiente en Espafia
se identifica a los consumidores LOHAS® (Lifestyles of Health and Sustainability). Para los
consumidores eco-inteligentes 0 LOHAS es fundamental que la oferta responda a sus demandas
y que la marca que lo acredite sea fiable. El fomento del turismo sostenible con el medio
ambiente es uno de los objetivos que figuran en los planes de ambos paises. Este debe
contemplarse como una herramienta horizontal que puede aplicarse en destinos y recursos
criticos, como son los hoteles. Ponen énfasis en las actuaciones relacionadas con la eficiencia
energética de los recursos turisticos y su consecuente ahorro de costes. Estos planes manifiestan
que existe una demanda cada vez mayor por parte de determinados segmentos de nuestros
mercados emisores, que otorga gran importancia en la eleccion de su destino a los atributos de

respeto medioambiental.

Tanto en Espafia como en Portugal existe un interés evidente por proporcionar apoyo a la
internacionalizacion de las empresas turisticas. En esta linea en Espafia se plantea realizar un
analisis profundo de la normativa en el sector turistico: reforma laboral, ley de costas,
arrendamientos urbanos, ley de aguas y ley de propiedad horizontal. En Portugal se pretende dar

mas apoyo a las organizaciones para que las empresas alcancen el mercado internacional.

*El consumidor LOHAS es un consumidor ecointeligente que lleva estilos de vida sanos y sostenibles.
Esta nueva segmentacion ha sido desarrollada por el Natural Marketing Institute (NMI). Su finalidad es
llegar a entender la relacion entre el comportamiento del consumidor y su posicidn con respecto a
cuestiones relativas a la ecologia, medioambiente y productos socialmente responsables.
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Nos parece importante sefialar las visiones de ambos paises en materia de turismo. Espafia esta
en el camino de convertirse en un destino lider con proyeccion internacional dentro del sector
turistico por varios motivos: se trata de un pais sostenible econdmica, social y
medioambientalmente que cuenta con destinos rentables, eficientes en su modelo empresarial y
con talento, inmersos en la era digital y colaborativos entre el sector publico y el resto de
agentes y organizaciones que forman parte del sector. En el caso de Portugal podemos afirmar
que es un pais orientado a convertirse en uno de los destinos europeos con el crecimiento mas
alineado con los principios del desarrollo sostenible, dadas sus caracteristicas distintivas e
innovadoras, en base a la calidad del servicio y la competitividad de la oferta, en la excelencia
ambiental y urbanistica, en la formacién de recursos humanos y en la dindmica y la
modernizacion empresarial asi como de las entidades turisticas. El turismo en Portugal pretende
ser uno de los motores del desarrollo social, econdomico y ambiental tanto a nivel regional como

nacional.

Vemos que la linea de actuacidon adopta la misma forma en ambos paises con una clara
orientacion a la diferenciacion de productos y servicios, potenciando el marketing para el
conocimiento del pais y sus recursos. Ambos paises se preocupan por la conservacion y el
mantenimiento de los recursos, servicios e infraestructuras asi como el entorno y su poblacion.
A través de estos planes pretenden seguir dando un giro diferenciador pero respetuoso con la
triple dimension de la responsabilidad social, en el ambito econdmico, social y medioambiental.
Potenciar la colaboracion es uno de los puntos de su agenda por lo que tanto Espafia como
Portugal ambicionan tener en cuenta a todos los agentes que intervienen en el sector turistico,
pertenecientes tanto al ambito publico como privado, el entorno y la sociedad asi como la

comunidad en particular.

Tal como se puede apreciar en varios de estos puntos los hoteles —y sobre todo los de categoria
de tres, cuatro y cinco estrellas- desempefian un papel fundamental a la hora de conseguir los
objetivos propuestos por los planes de ambos paises. Nos referimos concretamente a algunos
tipos de turismo como son el turismo de negocios, el de salud y bienestar, el golf, los resorts y el
turismo residencial integrado, si bien cualquier tipo de turismo puede consumir los servicios de

los hoteles de categoria tres, cuatro y cinco estrellas.

Finalmente, creemos importante reflexionar sobre como les afecta y de qué modo colaboran los
hoteles en los planes estratégicos del sector turismo en Espafia y en Portugal a medio y largo
plazo. Se pone de relevancia la importancia que recientemente viene adquiriendo la calidad del
medio ambiente urbano y del paisaje como parte esencial del producto turistico a la hora de
calificar y mejorar ambos destinos. En esta area es imprescindible contar con la colaboracién de

los emprendimientos hoteleros para que puedan acompafar el mantenimiento del mencionado
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medio ambiente urbano, del paisaje historico y natural de los diferentes destinos turisticos de

ambos paises.

Ademads cabe resaltar que resulta de gran importancia la colaboraciéon de los hoteles en la
mejora de la accesibilidad y la valoracion de las nuevas profesiones (senior, personas con
discapacidad y/o movilidad reducida), adaptando la oferta y sus instalaciones a esta tipologia de
turismo. Aparecen nuevos tipos de clientes por lo que los hoteles han de estar preparados para
atender a las nuevas necesidades de los consumidores, como por ejemplo los consumidores
LOHAS que demandan productos socialmente responsables. Los planes de ambos paises
especifican que se debe incrementar el nivel de rendimiento de las zonas turisticas y que, para
ello, se deben desarrollar intervenciones en el &mbito de la planificacion para la que tienen una
participacion relevante los factores relacionados con la infraestructura turistica, como por
ejemplo los hoteles. Para conseguir la mejora de la calidad en el servicio y la implantacion de

certificaciones en esta materia los hoteles deben cumplir los estandares requeridos.

Resulta necesario contar con una correcta adaptacion de la gestion, los productos y los servicios
asi como el formato en la comercializacién en las empresas —entre las que sobresalen los
hoteles- y los destinos turisticos, orientados a la nueva estructura del negocio en los mercados

emisores impulsada por las TICs.
I1.2. CARACTERIZACION DEL SECTOR HOTELERO EN ESPANA Y PORTUGAL

Con el fin de categorizar los hoteles e identificar las principales variables e indicadores que
definen el subsector hotelero, procederemos a la revision de fuentes secundarias. Estos informes
corresponden a la documentacion elaborada por los principales organismos oficiales encargados
de divulgar los parametros del subsector hotelero con competencia a nivel nacional y regional
(INE, IGE, CST, etc). También realizaremos una revision de la legislacion que afecta a ambos
paises, Espafa y Portugal, y a nivel regional en los casos de Galicia y la Region Norte de

Portugal.
I.2.1. Principales caracteristicas que definen el sector hotelero en Espaiia y Portugal

Recopilamos la informacién mas relevante que creemos que define a los hoteles, aquella que sus
gestores deben transmitir para que los organismos oficiales elaboren las diferentes estadisticas e
informes. Para ello, investigamos la legislacion espafola y portuguesa asi como Ia
documentacion elaborada por los organismos oficiales (INE, IGE, CST, entre otros). También
estudiamos las variables del subsector hotelero que definen la Eurorregion, entre ambos paises.

Con todo ello se pretende obtener las variables que definen y caracterizan los hoteles.

En primer lugar analizamos la legislacion europea en la que se establecen las lineas que definen
a ambos paises por formar parte de la Unidon Europea. Para ello examinamos el reglamento a

nivel europeo que establece un marco comun para el desarrollo, la produccion y la difusion
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sistematica de estadisticas europeas sobre turismo. El reglamento (UE) niimero 692/2011 del
Parlamento Europeo y del Consejo, del 6 de Julio de 2011, relativo a las estadisticas europeas
sobre turismo (Comision Europea, 2011a) define la informacion que debe divulgarse en el
subsector hotelero. En la Tabla 1.1 recogemos los puntos principales que deben transmitir los

hoteles y alojamientos similares.

Tabla I.1. Informacion que debe transmitirse por los hoteles y alojamientos similares

(inicio)
Variables Nivel Variables Desgloses Periodo
Nacional | — Numero de establecimientos Tipo de localidad
y mivel | — Numero de camas ayb.
Capacidad de | regional | — N{mero de habitaciones Grupos de | Anual
los NUTS? tamafio
establecimientos | 2 (opcional)
de alojamiento — Numero de establecimientos que | --
turistico Nivel cuentan con una 0 mas habitaciones
nacional accesibles para personas con Trienal
movilidad reducida, incluidos los
usuarios de sillas de ruedas.

Tipo de localidad a: con referencia al grado de urbanizaciéon del municipio (o unidad administrativa
equivalente) en el que esta situado el establecimiento de alojamiento turistico, son: zona densamente
poblada, zona intermedia y zona poco poblada.

Tipo de localidad b: las dos categorias que deben aplicarse con el tipo de localidad b), con referencia a la
cercania al mar del municipio (o unidad administrativa equivalente) en el que esta situado el
establecimiento de alojamiento turistico son: maritimo y no maritimo.

Los grupos de tamafio. Las tres categorias que deben aplicarse en relacion con el grupo de tamaiio, con
referencia al nimero de habitaciones del establecimiento de alojamiento turistico son: establecimiento
pequeiio (menos de 25 habitaciones); establecimiento mediano (entre 25 y 99 habitaciones) y
establecimiento grande (100 habitaciones o mas; mencionar separadamente de manera opcional <entre
100 y 249 habitaciones> y <250 habitaciones 0 mas>.

Fuente: Elaboracion propia en base Comision Europea (2011a)

4 NUTS es la nomenclatura comun de las unidades territoriales para la elaboracion de estadisticas

regionales en la Union que establece el reglamento (CE) 1059/2003 del Parlamento Europeo y del
Consejo.
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Tabla I.1. Informacion que debe transmitirse por los hoteles y alojamientos similares
(conclusion)

Variables Nivel Variables Desgloses Periodo

— Numero de pernoctaciones de
residentes en establecimientos de
alojamiento turistico.

— Numero de pernoctaciones de no

residentes en establecimientos de Anual

Regional alojamiento turistico. Tipo de localidad | (regional
NUTS 2 | - Entradas de residentes en | @y b (anual — | nacional)
y mivel establecimientos de alojamiento | regional)

) nacional turistico. Mensual

Indice y de — Entradas de no residentes en (nacional)

ocupacion  de establecimientos de alojamiento

los o turistico.

establecimientos —  Grado de ocupacién por plazas.

de, gIOJamlento — Grado de ocupacion por

tgrlstlco habitaciones.

(interno y — Nuamero de pernoctaciones de | Tipo de localidad

receptor).

residentes en establecimientos de | ayb.
alojamiento turistico. Pais o zona

— Numero de pernoctaciones de no | geografica  de
residentes en establecimientos de | residencia  del
alojamiento turistico. cliente.

Grupos de

Nacional tamafio Anual

(opcional)

— Entradas de  residentes en | Pais o zona
establecimientos de alojamiento | geografica de
turistico. residencia del

— Entradas de no residentes en | cliente.
establecimientos de alojamiento

turistico.
— Grado de ocupacién por plazas Grupos de
— Grado de ocupacion por | tamafio
habitaciones. (opcional)

Tipo de localidad a: con referencia al grado de urbanizacion del municipio (o unidad administrativa
equivalente) en el que esta situado el establecimiento de alojamiento turistico, son: zona densamente
poblada, zona intermedia y zona poco poblada.

Tipo de localidad b: las dos categorias que deben aplicarse con el tipo de localidad b), con referencia a la
cercania al mar del municipio (o unidad administrativa equivalente) en el que esta situado el
establecimiento de alojamiento turistico son: maritimo y no maritimo.

Los grupos de tamafio. Las tres categorias que deben aplicarse en relacion con el grupo de tamaiio, con
referencia al nimero de habitaciones del establecimiento de alojamiento turistico son: establecimiento
pequefio (menos de 25 habitaciones); establecimiento mediano (entre 25 y 99 habitaciones) y
establecimiento grande (100 habitaciones o mas; mencionar separadamente de manera opcional <entre
100 y 249 habitaciones> y <250 habitaciones 0 mas>.

Fuente: Elaboracion propia en base Comision Europea (2011a)

Como podemos observar existen diferentes datos de caracter anual y mensual que deben ser
transmitidos a los organismos oficiales de un modo accesible. A partir de estos datos dichos
organismos deben elaborar diferentes informes de exposicion puiblica. Todo ello conforma un
conjunto de variables que definen al subsector hotelero entre las que hemos identificado los
items que mas se utilizan en nuestra unidad de estudio, los hoteles. De forma general las

principales variables se refieren a la capacidad (numero de establecimientos, camas Yy
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habitaciones) y al indice de ocupacion (nimero de pernoctaciones, entradas de residentes y no

residentes y el grado de ocupacion).

Para obtener las variables que definen a los establecimientos hoteleros investigamos qué datos
son necesarios para la clasificacion de los hoteles. Concretamente realizamos una revision de la
legislacion de la comunidad autonoma gallega y la region Norte de Portugal, para poder
identificar de manera adecuada las diferentes caracteristicas que definen a los hoteles. La
primera consideracion a tener en cuenta al investigar en materia turistica relacionada con el
alojamiento turistico, en nuestro caso el subsector hotelero, es que en Portugal se registra
mediante un sistema nacional, a diferencia de Espafia, en el que cada comunidad autdnoma
dispone de legislacion propia, aunque en la practica las diferencias entre las comunidades son

minimas.

Seguidamente realizamos un andlisis de las principales caracteristicas del subsector hotelero en
ambos paises, Espafa y Portugal, basdndonos en la legislaciéon en vigor. En la Tabla 1.2
representamos las principales caracteristicas del subsector hotelero, la clasificacion de los
denominados emprendimientos turisticos en Portugal y establecimientos turisticos en Galicia.

Tabla 1.2: Principales caracteristicas del subsector hotelero en Espaia-Galicia y Portugal
(inicio)

de alojamiento
turistico /
empreendimentos

Campamentos turisticos
Establecimientos de turismo rural
Albergues turisticos

Espaiia-Galicia Portugal
Competencia Comunidades Autéonomas Nacional
ordenacion de
turismo
Competencia en la Comunidades Autéonomas Municipal o nacional segln el tipo de
clasificaciéon establecimiento turistico
Competencia Galicia: Turismo de Galicia Portugal: Turismo de Portugal, IP
clasificacion y
limitacion
maxima hoteles
Tipologias Establecimientos hoteleros Establecimientos Hoteleros
Establecimientos Apartamentos y viviendas turisticas Aldeamientos turisticos

Apartamentos turisticos
Conjuntos turisticos (resorts)
Emprendimientos de turismo de

Hoteles talaso
Cualquier otra que se fije
reglamentariamente

turisticos Cualquier otro que se fije habitacion
reglamentariamente Emprendimientos de turismo en el
espacio rural
Parques de campismo y de caravanas
Emprendimientos de turismo de la
naturaleza
Grupos de Hoteles Hoteles
establecimientos Hoteles apartamento Hoteles apartamento (Apartahoteles)
hoteleros Hoteles balneario Posadas

Categorias de los
hoteles

1 a 5 estrellas

Fuente: Elaboracion propia en base a Ministério da Economia e da Inovacao (2008) y Xunta de

Galicia (2011)
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Tabla L1.2: Principales caracteristicas del subsector hotelero en Espaiia-Galicia y Portugal

(conclusion)
Espaiia-Galicia Portugal
Categoria de los Los servicios ofertados Calidad del servicio y las instalaciones,
hoteles asignada El confort Caracteristicas instalaciones y
en funcion del El equipamiento de los cuartos equipamientos
cumplimiento de Las condiciones de las instalaciones Servicio de recepcion y porteria
las condiciones comunes Servicio de limpieza y lavanderia
establecidas de Los servicios complementarios Servicio de alimentacion y bebidas
forma El personal de servicio Servicios complementarios
reglamentaria Cualquier otra que se fije Distingue entre servicios minimos y los
reglamentariamente requisitos opcionales cuyo requisito
sumatorio permite alcanzar la
puntuacion necesaria para obtener dicha
categoria.

Fuente: Elaboracion propia en base a Ministério da Economia e da Inovagao (2008) y Xunta de
Galicia (2011)

Como podemos observar en la Tabla 1.2 en Portugal la competencia en materia de turismo es
nacional (Turismo de Portugal) a diferencia de lo que sucede en Espafa donde se delega a las
comunidades autonomas, en nuestro caso de estudio, en Turismo de Galicia. La clasificacion de
emprendimientos/establecimientos turisticos es diferente en ambos paises. En Galicia se
identifican seis tipos de establecimientos de alojamiento turistico (establecimientos hoteleros,
apartamentos y viviendas turisticas, campamentos de turismo, establecimientos de turismo rural,
albergues turisticos y los denominados “cualesquiera otros que se fijen reglamentariamente").
En Portugal se identifican ocho tipologias de establecimientos de alojamiento turistico
(establecimientos hoteleros, aldeas turisticas, apartamentos turisticos, conjuntos turisticos —
resorts-, emprendimientos de turismo de habitacion, emprendimientos de turismo en el espacio
rural, parques de campismo y de caravanas y emprendimientos de turismo de naturaleza). En el
caso de los establecimientos hoteleros se reconocen con la misma denominacioén tanto en

Galicia como en la Region Norte de Portugal.

Segun el articulo 56 (Xunta de Galicia, 2011) los establecimientos hoteleros en Galicia se
dividen en dos grupos: el Grupo I corresponde a los hoteles y el Grupo II a las pensiones. Los
hoteles se clasifican en alguna de las modalidades siguientes: hoteles, hoteles apartamentos,
hoteles balnearios, hoteles talasos y como ultima opcién la denominada “cualesquiera otras que
se fijen reglamentariamente”. Los hoteles se clasifican en cinco categorias identificadas por
estrellas, con arreglo a las condiciones establecidas reglamentariamente segiin los servicios
ofertados, el confort, el equipamiento de las habitaciones, las condiciones de las instalaciones
comunes, los servicios complementarios, el personal de servicio y cualquier otra que se fije
reglamentariamente. Creemos que es importante resaltar la distincidn en que se basa la
clasificacion en Galicia entre los hoteles talaso y balnearios. En primer lugar, debemos destacar
que ambos deben cumplir con los requisitos establecidos por los hoteles. En el caso de los

hoteles balneario, ademas, deben contar con instalaciones balnearias, teniendo derecho al
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aprovechamiento de las aguas mineromedicinales o termales de Galicia. Los hoteles talaso
deben contar con instalaciones para los tratamientos de agua de mar. Debido a las caracteristicas
propias de la comunidad autonoma de Galicia, en la que se dispone de costa asi como de aguas
termales y medicinales reconocidas, en la presente ley han considerado incluir el
reconocimiento para los hoteles talaso y los hoteles balneario. Esta distincion no se recoge en la
normativa de Portugal aunque este pais disponga igualmente de costa y aguas termales y

medicinales, especialmente en la Region Norte de Portugal.

En Portugal los establecimientos hoteleros se pueden clasificar en tres grupos: hoteles, hoteles
apartamentos y posadas. Cabe sefialar que en Portugal se distingue entre emprendimientos de
turismo rural y turismo de naturaleza dentro de las tipologias de alojamientos turisticos mientras
que en Galicia tan solo se identifican establecimientos de turismo rural, dejando abierta la
posibilidad de reconocer otros tipos diferentes de establecimientos turisticos bajo la
denominacion de cualquier otro que se fije reglamentariamente. A pesar de que en Galicia no
existe esta distincion también se dispone de espacios naturales con las mismas caracteristicas de
la Region Norte de Portugal. Dada esta distincidon creemos conveniente resaltar donde radican
las diferencias entre estos establecimientos. Los emprendimientos de turismo en el espacio rural
han de estar en espacios rurales y tener una oferta de un producto turistico completo y
diversificado en el espacio rural. Estos deben integrarse con la finalidad de preservar, recuperar
y valorizar el patrimonio arquitectonico, historico, natural y paisajistico de las respectivas
regiones, a través de la recuperacion de construcciones existentes, de forma que asegure que se
respeta la traza arquitectonica de la construccion ya existente. Existe una clasificacion por
grupos especifica para los emprendimientos de turismo en espacio rural que son: casas de
campo, agro-turismo y hoteles rurales. Los establecimientos de turismo de naturaleza han de
estar en areas clasificadas u otras areas con valores naturales, disponiendo para su
funcionamiento de un conjunto adecuado de instalaciones, estructuras, equipamientos y
servicios complementarios relacionados con la animacién ambiental, la visita a areas naturales,
el deporte de naturaleza y la interpretacion ambiental (Ministério da Economia e da inovagao,

2008).

En Portugal los establecimientos hoteleros, los aldeamientos turisticos y los apartamentos
turisticos se clasifican en las categorias de una a cinco estrellas, atendiendo a la calidad del
servicio y de las instalaciones y de acuerdo con los requisitos a definir por la ordenanza. Tales
requisitos deben incidir en las caracteristicas de las instalaciones y equipamientos, el servicio de
recepcion y porteria, el servicio de limpieza y lavanderia, el servicio de alimentacion y bebidas
y los servicios complementarios. La ordenanza distingue entre los requisitos minimos y los
opcionales, cuyo sumatorio permite alcanzar la puntuacidon necesaria para la obtencién de

determinada categoria.
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Por otra parte, cabe sefialar que las competencias para la clasificacion a nivel de Galicia se
ejercen en la comunidad auténoma de Galicia. En el caso de Portugal las competencias de
clasificacion pueden ser nacionales o municipales en funcion del tipo de emprendimiento. En
Portugal, es Turismo de Portugal quien fija la capacidad maxima y atribuye la clasificacion de
los establecimientos hoteleros, aldeamientos turisticos, apartamentos turisticos, conjuntos
turisticos — resorts- y hoteles rurales. Son los 6rganos municipales aquellos que deben fijar la
capacidad maxima y atribuir la clasificacion de los emprendimientos de turismo de habitacion,
emprendimientos de turismo en espacio rural (excepto los hoteles rurales), parques de
campismo y caravanas. Asimismo deben registrar y mantener el registro del alojamiento local

disponible al publico (este ultimo no tiene clasificacion).

En referencia a la distincion entre las diferentes categorias de los hoteles, la denominacion de la
clasificacion es igual en ambos paises, entre una y cinco estrellas. La categoria de los
establecimientos hoteleros se asigna, de forma general, en base al cumplimiento de las
condiciones establecidas: los equipamientos de las habitaciones, las instalaciones y los

diferentes servicios que se ofertan.

Podemos concluir que en ambos paises los hoteles estan clasificados segln categorias y éstas se
asignan en funcién del cumplimiento de determinadas condiciones establecidas de forma
reglamentaria, por lo que deducimos que mediante esta variable se pueden hacer una

comparativa entre todos ellos.
1.2.2. Como se clasifican los hoteles en Espaiia y Portugal

Los hoteles se clasifican en funcién de las distintas categorias de acuerdo a la modalidad y
numero de estrellas. Esta se asigna a través de las Consejerias de Turismo de las comunidades
autonomas en Espafia mientras que en Portugal la competencia esta asignada a nivel nacional a
Turismo de Portugal. En este epigrafe procedemos a analizar la normativa de Galicia y la

normativa nacional de Portugal en materia hotelera.

Revisada la legislaciéon Ministério da Economia e da Inovacao (2008) y Xunta de Galicia
(2011) exponemos a continuacion la principal informacion que deben aportar los hoteles para su
clasificacion, en base a dos grandes bloques: la ordenacion y la capacidad de los
establecimientos hoteleros. La ordenacion de los establecimientos hoteleros se establece en base
al grupo, categoria, modalidad, especialidad y periodo de funcionamiento. Las principales
variables que definen la capacidad del hotel son el nimero de habitaciones (total, individuales,
dobles, para personas con discapacidad, con literas y con camas supletorias) y el namero de
plazas en habitaciones (individuales, dobles, con personas con discapacidad, con literas y con

camas supletorias).
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Haciamos referencia en el anterior apartado a las perspectivas de futuro en Espafia. Cabe
destacar que este pais se estd planteando cambiar el sistema en que se otorgan las categorias, por
lo que creemos conveniente introducir la informacién mas relevante en relacion al sistema por el
cual se pretende dar un giro en la manera de clasificar los hoteles. En Espaiia el objetivo
consiste en la instauracion del sistema de clasificacion Hotelstars con el fin de paliar la
problematica acaecida por la diversidad de criterios de clasificacion hotelera y el inconveniente
que supone para los turistas el subsector hotelero. Con esta iniciativa se pretende marcar el
camino hacia una clasificacion hotelera europea, armonizando criterios y procedimientos
comunes en los paises que participan en la Hotelstars Union. Se pretende introducir este sistema
ya que el actual se basa principalmente en la clasificacion por elementos estructurales de los
establecimientos, dejando de lado los aspectos relacionados con los servicios u otras
caracteristicas singulares valoradas por los clientes. No ocurre lo mismo en Portugal donde las

competencias estan asignadas a nivel nacional.

El sistema de clasificacion HotelStars otorga puntos segun una serie de criterios (270 en total).
Cada hotel debe alcanzar una puntuacion determinada para alcanzar la categoria pretendida
(algunos puntos deben cumplirse obligatoriamente y otros son optativos). En el caso de que un
hotel alcance un minimo de 90 puntos obtendra la categoria de una estrella mientras que para la
categoria de cinco estrellas debe obtener un minimo de 570 puntos. Los criterios estan basados
en seis subapartados que contemplan: edificio y habitaciones, instalaciones y equipamiento,
servicios, ocio, oferta y servicio de reuniones y eventos (Hotelstars, 2010). De forma resumida

mencionamos seguidamente los criterios de cada una de los subapartados.

Los edificios y las habitaciones se refieren a: la higiene, preservacion, condiciones, impresiones
y tamafio de las habitaciones, las areas publicas, las instalaciones; el parking y la dotacion que
deben tener. Supone una novedad que no se refieran tan solo a las caracteristicas fisicas sino
también a otros servicios. Las instalaciones y los equipamientos hacen referencia al confort
sanitario y su dotacion (ducha, lavabo, enchufes, iluminacion, espejos, productos de cuidado
personal, calefaccion, bandejas, colgadores y aseo) y al confort (colchones (tamafo y grosor),
almohadas, cubre colchones, carta de almohadas, sabanas modernas), el equipamiento de las
habitaciones (adecuacion del armario, estantes, perchas, silla, asientos, enchufes, luz, papelera,
espejo), el deposito, el control del ruido y del aire acondicionado, los aparatos electronicos de
entretenimiento (television en color, tamafo, satélite, cable, etc), las telecomunicaciones y una
miscelanea que incluye varios recursos (plancha, kit de afeitado, revistas y utensilios de
escribir). El apartado referido a los servicios tiene en cuenta la limpieza de la habitacion, el
cambio de sabanas y toallas, las bebidas, el desayuno, la comida, la recepcion, el servicio de
lavanderia y planchado, la forma de pago y varios servicios incluidos en la miscelanea

(costurera, limusina, flores, informatica para clientes, limpieza de zapatos, secretariado,
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conferencias, etc). El capitulo cuatro abarca el ocio, los equipamientos y los servicios (sala de
lectura, biblioteca, gimnasio), el spa y el servicio de belleza y un conjunto de recursos bajo la
denominaciéon de miscelanea (programas de animacion, canguros y playa privada). El apartado
cinco se refiere a la oferta (sistema de gestion de quejas, evaluacion de los clientes, mystery
guest; sistema de calidad de European Hospitality Quality -EHQ-, pagina web con fotos reales,
reservas online, mapa de la ubicacion, etc). Finalmente, el punto seis se refiere al servicio de

reuniones y eventos (salas, telecomunicacion y media, equipamiento y tecnologia).
1.2.3 Fuentes del sector turistico en Espafia y Portugal

En este apartado realizamos el estudio de las principales variables que definen el subsector
hotelero de ambito nacional, en ambos paises (Espafia y Portugal) y de &mbito regional, (Galicia
y Norte de Portugal). Analizamos las distintas fuentes de informacion de las que podemos
extraer estas variables. Para obtener las variables que definen el sector hotelero en ambos paises
estudiamos el contenido de los informes estadisticos que elaboran los distintos organismos
oficiales delegados para el desarrollo de esta funcidn, en base al contenido de la tabla 1.3, en la
que se reflejan las diferentes fuentes consultadas. Estos organismos elaboran los principales
instrumentos de analisis del subsector (informes, encuestas, etc), de los cuales se pueden extraer
los indicadores en los que se refleja la estructura turistico-econdémica. Debido a que en este

trabajo nos centraremos, como ya mencionamos anteriormente, en el sector hotelero, solo nos

interesan algunos de los informes elaborados por los mencionados organismos.

Tabla 1.3: Fuentes secundarias del sector turistico en Espaiia y Portugal (inicio)

Pais Fuente Fuente de recogida de datos
Espafia | INE Encuesta de Ocupacion Hotelera (EOH)
Instituto  Nacional  de | Indice de precios hoteleros (IPH)
Estadis.tlca (INE) Indicadores de rentabilidad del sector hotelero
(www.ine.es)
Instituto de Estudios | Encuesta de Gasto Turistico (EGATUR)
Turistico (IET) Movimiento Turistico en Fronteras (FRONTUR)
(www.iet.tourspain.es) Movimiento Turistico de los Residentes (FAMILITUR)
Cuenta Satélite de Turismo | Pardmetros econdomicos del Turismo en Espafa (cuentas y
de Espana (CSTE) tablas — contabilidad)
(www.iet.tourspain.es)
Instituto Galego de | Datos contenidos en el INE referidos a Galicia
Estadistica (IGE)-Galicia-. Directorio de empresas y actividades turisticas
(www.ige.eu)
Portugal | Conta Satélite do Turismo - | Cuentas nacionales
Cuenta Satélite de Turismo | Consumo Turisticono Territério Econémico (CTTE)-
(CSTP) Consumo del Turismo en el Territorio Econdémico
(www.turismodeportugal.pt) | Valor Acrescentado Gerado pelo Turismo (VAGT)- Valor
afiadido generado por el turismo
Balance de la actividad turistica
Oferta turistica
Inquérito as Deslocacoes dos Residentes (IDR) - Encuesta
de Viaje de Residentes
Oferta en alojamiento turistico colectivo

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 1.3: Fuentes secundarias del sector turistico en Espaiia y Portugal (conclusién)

Pais Fuente Fuente de recogida de datos
Portugal | Instituto ~ Nacional  de | Estatisticas do Turismo
Estatistica (INE) Anuario Estatistico da Regido Norte - Anuario Estadistico
(www.ine.pt) de la Region Norte
Anuario Estatistico de Portugal - Anuario Estadistico de
Portugal

Estatisticas do Turismo - Estadisticas del Turismo

Espafia | Instituto ~ Nacional  de | A Peninsula Ibérica em NUmeros — La Peninsula Ibérica en
y Estatistica -Portugal (INE) Numeros

Portugal | (www.ine.pt) Anuario Estatistico Galicia-Norte de Portugal — Anuario
Estadistico Galicia-Norte de Portugal

Fuente: Elaboracion propia.

Uno de los objetivos mas importantes de este trabajo es desvelar estadisticamente los datos que
se refieren al sector hotelero de Espafia y Portugal. Principalmente se tratara de datos que
conciernen a los hoteles de las categorias de tres, cuatro y cinco estrellas de oro. Asimismo,
queremos aclarar que se hara hincapié tanto en Espafna como en Portugal a nivel nacional, como
en cada una de las regiones objeto de estudio a nivel regional, Galicia y Region Norte de
Portugal. El Instituto Nacional de Estadistica (INE), la principal fuente de informacion para los
establecimientos hoteleros, nos permite evaluar la politica de precios o revenue management, asi
como el estudio de la ocupacion hotelera y las principales variables que miden la rentabilidad
hotelera. Del Instituto de Estudios Estadisticos (IET) obtenemos los datos de las diferentes
encuestas: la encuesta de gasto turistico (EGATUR), la encuesta de movimientos turisticos en
fronteras (FRONTUR) y la encuesta de movimientos turisticos de los espafoles (FAMILITUR).
Dichas encuestas nos permiten obtener los datos de gastos y los medios de pago asi como la
informacién de los flujos de visitantes en las fronteras espafiolas y el movimiento turistico de
los residentes en Espafia. A partir de la Cuenta Satélite de Turismo de Espafia (CSTE)
extraemos el conjunto de cuentas y tablas basadas en los principios metodologicos de la
contabilidad nacional, presentando los principales parametros econdémicos del turismo en
Espaiia. Cabe mencionar que mediante la aplicacion del Plan Nacional e Integral de Turismo
2012-2015 se pretende que el INE asuma la elaboracion de las encuestas EGATUR, FRONTUR
y FAMILITUR, dado el alto consumo de recursos que supone para el IET. En estos momentos

se esta estudiando la viabilidad de esta transferencia de competencias del IET al INE.

Para el estudio en el ambito geografico de Portugal recurrimos a las cuentas nacionales y la
Cuenta Satélite de Turismo de Portugal (CSTP). En esta tltima podemos obtener el consumo y
el valor generado por el turismo en este territorio. Del mismo modo tenemos acceso a la
informacion del balance de turismo portugués, la oferta turistica y la informacion de la encuesta
de viaje de residentes (IDR), asi como la oferta en alojamiento turistico que denominan
colectivo. A través del Instituto Nacional de Estadistica Portugués podemos acceder a la
informacion procedente de las Estatistica de Turismo (Estadisticas de Turismo) a nivel nacional

y regional. El Anudario Estatistico de Portugal contiene un apartado especifico dedicado al
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turismo a nivel nacional y el Anudrio Estatistico da Regido Norte a nivel regional, la Region
Norte de Portugal. De ambos paises encontramos informacion en el INE de Portugal, a través de
los documentos que elaboran, en su conjunto, el denominado Peninsula Ibérica em NUmeros y
el Anuéario Estatistico Galicia-Norte de Portugal con un apartado dedicado al turismo. Estos
informes y estadisticas, elaboradas por los diversos organismos oficiales, representan la fuente
secundaria de informacion mas significativa para explicar cudles son las principales

caracteristicas que definen al subsector hotelero.
1.2.4. Variables del sector hotelero en Espaiia y Portugal

A lo largo de este epigrafe realizaremos el analisis de las principales variables que caracterizan
el sector turistico prestando especial atencion al subsector hotelero. Analizaremos las fuentes

secundarias de informacion (ver Tabla 1.3), de las que podemos extraer las variables observadas

que definen el subsector hotelero a nivel nacional y regional recogidas en la Tabla 1.4.

Tabla 1.4: Variables Espaiia-Portugal que identifican en el subsector hotelero

Paises Tipo de Variables
variable
Viajeros N° viajeros extranjeros
N° viajeros residentes en Espaiia
N° viajeros alojados en hoteles desglosado por categorias (Galicia)
N° viajeros s/tipo de alojamiento
Pernoctaciones N° pernoctaciones viajeros totales
N° pernoctaciones en hoteles desglosado por categorias (Galicia)
N° pernoctaciones seglin alojamiento
N° pernoctaciones por provincias (desglosado por provincias)
Alojamientos N° de establecimientos de hoteles
abiertos N° de establecimientos de hoteles por categorias (Galicia)
disponibles
Plazas N° plazas disponibles
disponibles N° plazas disponibles en hoteles desglosado por categorias
- (Galicia)
ESPANA y Grado de Grado de ocupacion total
PORTUGAL -, Y ; —
(Galicia y N. ocupacion Grado de ocupaq(’)n en hotel'es ('1€’:sglosado por s:ats:gorlas (Galicia)
de Portugal) Grado de ocupacion por habitacion (% establecimientos; %
g
hoteles)
Grado de ocupacion fin de semana total (Galicia)
Grado de ocupacion fin de semana en hoteles desglosado por
categorias (Galicia)
ESPANAy | Personal N° personas personal ocupado
PORTUGAL | ocupado N° personal ocupado en hoteles desglosado por categorias
(Galiciay N. (Galicia)
de Portugal) | Estancia media | Estancia media total
Estancia media por provincias (Galicia) y municipios (N. Portugal)
Estancia media por huéspedes extranjeros (Galicia)
Econdémicas ADR y REVPAR nacional y desglose por categorias
ADR y REVPAR de comunidades y ciudades autéonomas y total
nacional.
ADR: Average Daily Rate o Tarifa Media Diaria, facturacion media de los hoteles por cada habitacion
ocupada
REvPar: Revenue per Available Room o Ingreso por Habitaciéon Disponible

Fuente: Elaboracion propia en base a las publicaciones del INE, IGE, CSTE, IET y CST.
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Como se puede ver en la tabla 1.4 identificamos 24 variables que definen el subsector hotelero,
en funciéon de ocho tipos de variables: viajeros, pernoctaciones, alojamientos abiertos
disponibles, plazas disponibles, grado de ocupacidn, personal ocupado, estancia media y

variables econdmicas.
1.2.5. La Direccion del Hotel

Una de las figuras mas importantes en la toma de decisiones es la direccion, figura a la que esta
dedicado este apartado. Analizamos la legislacion de la Conselleria de Cultura, Comunicacion
Social y Turismo (1999) y del Ministério da Economia e da Inovagao (2006) en aquellos puntos
que hacen referencia a los directores/as de hotel. Nos fijamos especialmente en los cambios
producidos en la legislacion portuguesa que se ha visto modificada desde 1982 hasta 2011 en
referencia a los requisitos de los directores de hotel. Desarrollamos a continuacion los
principales puntos a destacar de esta figura y su influencia en la toma de decisiones. Los/as
directores/as de hotel en Portugal debian cumplir una serie de requisitos obligatorios (las
competencias, las caracteristicas, la seleccion, la cualificacion, los deberes, etc) hasta abril de
2011 (Ministério da Economia, da Inovacao ¢ do Desenvolvimiento, 2011). A diferencia de
los/as directores/as de hotel que ejercen su trabajo en la comunidad autéonoma gallega, esta
comunidad no habia desarrollado en profundidad una normativa que recogiese los criterios a
cumplir por esta figura. En la Tabla .5 exponemos los diferentes requisitos asi como las
principales caracteristicas que debia cumplir la figura de director /a de hotel en ambas regiones,
Galicia y Norte de Portugal. El primer caso corresponde a la informacion relativa a nivel

regional (Galicia) y en el segundo caso, a nivel nacional (Portugal).

Tabla L.5: Requisitos de los Directores/as de hotel (inicio)

Galicia Portugal
Seleccion Titular del | El Director del hotel sera seleccionado por la
establecimiento administracion del establecimiento entre los profesionales
Puede ser | que cumplan con los requisitos de esta ley.

desempefiado por el
propio titular

Caracteristicas. | N/P El director del hotel podra tener a su cargo todos los

Competencias aspectos que hacen al funcionamiento del establecimiento
hotelero.

N/P El director del hotel puede ser asistido durante el ejercicio

de sus funciones por subdirectores de hotel asi como por
los asistentes del gerente del hotel, designados con ayuda
de la administracion general y de los profesionales
capacitados en esta ley.

Deberes N/P Promocionar su desarrollo profesional a través de una
constante actualizacion de conocimientos.

Abstenerse  de la realizacion de cualquier actividad
incompatible con el ejercicio de la hoteleria.

Realizar todas sus funciones con eficacia y eficiencia.

Fuente: Elaboracion propia en base a Conselleria de Cultura, Comunicacion Social y Turismo
(1999) y Ministério da Economia e da Inovagao (2006).
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Tabla 1.5: Requisitos de los Directores/as de hotel (conclusién)

Galicia Portugal

Calificaciones Reunir los requisitos | (Al menos 1)

Condiciones a | de titulacion y | Poseer la diplomatura en gestion hotelera, organizada o

cumplir: formacion que en cada | reconocida por el Instituto Nacional de Estudios
caso determine el | Turisticos.
titular del | Contar con la aprobacion de un curso a nivel de posgrado.
establecimiento. Contar con cursos de pregrado por un lapso minimo de
cuatro afios en el cargo de la alta gerencia o direccion
técnica.

Tener una experiencia profesional en la industria de la
hoteleria no menor a ocho afios, cuatro de los cuales
debieron haberse desarrollado en el desempefio de la alta
direccion o direccion técnica.

Contar con un titulo universitario relacionado con el
campo de la hoteleria.

Idiomas N/P Dominar el portugués y dos lenguas extranjeras, siendo
necesariamente una de ellas el inglés.
Derechos N/P Desempefiar su actividad en un ambiente de buenas

condiciones de trabajo que resulte compatible con la
dignidad y el prestigio de las posiciones que ocupan.
Disfrutar de todos los derechos y garantias reconocidos
por la ley o instrumento de regulacion individual o el
trabajo legal.

Fuente: Elaboracion propia en base a Conselleria de Cultura, Comunicacién Social y Turismo
(1999) y Ministério da Economia e da Inovagao (2006).

Como hemos podido visualizar en la Tabla 1.5, la legislacion en Portugal era mas restrictiva y
precisa en el ambito de los requisitos que debian cumplir los directores/as de hotel, que en la
comunidad auténoma de Galicia. Aunque estos criterios han sido derogados en Portugal,
debemos tener en cuenta que habra directivos en este pais que en la actualidad siguen
cumpliendo estos criterios, pero también sera posible que ejerzan otras personas con perfiles
diferentes que no cumplan obligatoriamente estos requisitos ya derogados. Esto nos afecta
principalmente en la categorizacion de los perfiles de los directores/as de hotel por lo que habria
que tenerlo en consideracion. El motivo de la derogacion de esta legislacion fue la progresiva
cualificacion de la poblacion portuguesa en el mercado de trabajo del sector turismo. Esto
provocod que, en el afio 1982, introdujeran la exigencia de la cualificacion de las figuras de
director, subdirector y asistente de hotel. Esta decision fue apoyada debido a que la mayoria de
los estados miembros de la Union Europea opta por el acceso libre a la profesion.
Consecuentemente, el Decreto Lei 271/82 del 13 de Julio fue derogado y sustituido por el
Decreto Lei 148/2006 del 1 de agosto por el Decreto Lei n® 49/2011 de 8 de abril, eliminando

asi los requisitos de acceso a la profesion de director de hotel.
I.3. RELACION ENTRE EL SECTOR TURISMO Y LA RSC

La importancia que la responsabilidad social corporativa tiene en estos dias ha hecho posible
que ocupe una posicion destacada dentro de las diferentes politicas puestas en marcha por las

administraciones publicas en diferentes paises. Esta preocupacion se traslada al individuo y a las
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organizaciones en general, en especial las empresas. Estas han puesto en marcha todo un
conjunto de acciones o practicas encaminadas a adoptar comportamientos socialmente
responsables. Para ello las diferentes organizaciones interiorizan las acciones a desarrollar en
materia de RSC incorporandolas en sus planes estratégicos y, como hemos visto, el sector

turismo es uno de ellos.

Analizamos los planes estratégicos a nivel nacional (Espafia y Portugal) y regional (Galicia y
Region Norte de Portugal). Tal y como analizdbamos en epigrafes anteriores, podemos
vislumbrar que las perspectivas de futuro en el sector turismo en general y hotelero en particular
van enfocadas a la RSC. Destacamos seguidamente algunos puntos que asi lo demuestra:
obtener una experiencia de calidad; mejorar en la dimensioén social, la formaciéon de los
profesionales y la accesibilidad para todos; alcanzar un entorno basado en la economia social;
favorecer tanto el aprovechamiento de recursos como el cuidado del entorno; involucrar cada
vez a mas grupos de interés de la organizacion y de la comunidad en colaboracion con las
instituciones en materia turistica. El medioambiente es otro de los puntos importantes en las
agendas de los planes estratégicos que van desde la gestion y conservacion adecuada de los
recursos, como la consecucion de la eficiencia energética, el cuidado del suelo o el uso racional
del agua y de la energia, entre otros. Pretenden orientarse a la sostenibilidad y alejarse de un
turismo destructivo que solo aporta beneficios para unos. En general Espafia y Portugal aspiran
a ser destinos turisticos socialmente responsables, lo cual afecta directamente a las entidades
que participan en él, como nuestra unidad de estudio, los hoteles. La gestion de estas entidades
asi como las actividades que desarrolla, y como las lleva a cabo, han de ir a la par con las
necesidades que se presentan y el futuro que se pretende establecer en comun orientado a la
sostenibilidad en ambos paises (Comissdo de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional do
Norte, 2006; Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, 2007; Ministério da Economia e do

Emprego, 2012 y Comissdo de Coordenagdo e Desenvolvimento Regional do Norte, 2013).

Este cambio de actitud y de valores no ocurre de forma repentina. Este es un proceso que
encuentra antedecentes en el desarrollo de la legislacion, presiones de los diferentes grupos de
interés, la preocupacion por la administracion, la evoluciéon hacia el estado de bienestar, el
interés de la comunidad cientifica, la preocupacion de los politicos y la sociedad en general.
Gessa, Ruiz y Jiménez (2008) afirman que el sector turismo esta cada vez mas relacionado con
la demanda de un mayor nivel de calidad de vida y que la variable medioambiental es muy

importante en el desarrollo de la actividad de estas empresas.

Gessa, Ruiz y Jiménez (2008) afirman que cada vez mas el sector turismo esta relacionado con
la demanda del mayor de calidad de vida y la variable medioambiental, en el desarrollo de la
actividad de estas empresas, es muy importante. Las ultimas investigaciones académicos

también muestran a lo largo de los ultimos afios interés por la investigacion en el sector turismo
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en materia de responsabilidad social corporativa. Hemos tenido en cuenta los articulos de mayor
relevancia en esta tematica. Con referencia a la investigacion sobre RSC en el sector turismo, en

los ultimos afos se constata un interés creciente, como muestran numerosos trabajos:

— en el ambito del subsector hotelero (Henderson, 2007; Holcomb, Upchurch y Okumus,
2007; Bohdanowicz y Zientara, 2008;2009; Minett, Yaman y Denizci, 2009; Tsai, Hsu, Chen,
Lin y Chen, 2010; Bensisu y Balta, 2011; Groschl, 2011; Huimin y Ryan, 2011; Njite, Hancer y
Slevitch, 2011; De Grobois, 2012; Fernandez-Alles y Cuadrado-Marqués, 2012; Gessa-Perera y
Del Amor, 2012; Guillet, Yaman y Kucuskusta, 2012; Vaca-Acosta, 2012; Boluk, 2013;
Kucukusta, Mak y Chan, 2013; Martinez, Pérez y Rodriguez, 2013; Nyahunzvi, 2013;
Prud’homme y Raymond, 2013),

—eventos deportivos y deporte (Walker, Heere, Padres y Drane, 2010; Carey, Mason y Misner,
2011; Ratten, 2011; Tasai, Tsang y Cheng, 2012),

—compaiiias aéreas (Lee y Park, 2010; Cowper-Smith y de Grosbois, 2011; Chen, chang y Lin,
2012; Coles, Fenclova y Dinan, 2013; Lee, Seo y Sharma, 2013),

—sector turismo en general (Golja y Nizic, 2010; Inoue y Lee, 2011; Whitfield y Dioko, 2012;
Arana y Leon, 2013; Chomvilailuk y Butcher, 2013)

—turismo indigena (Buultjens et al, 2010);

—turismo responsable (Frey y George, 2010; Chettiparamb y Kokkranikal, 2012);

—operadores turisticos (Schwartz, Tapper y Font, 2008; Dodds y Kuehnel, 2010),

—empresas de viaje y turismo (Fenclova y Coles, 2011, Sheldon y Park, 2011).

Del subsector hotelero y la RSC se ha estudiado: la relacion entre la RSC y el turismo en los
hoteles de Tailandia (Henderson, 2007); el analisis de los informes de las diez principales
compaiias hoteleras a nivel mundial segtin el ranking de Hotels Magazine (Holcomb, Upchurch
y Okumus, 2007); como afecta a la vida de las comunidades locales y sus empleados en la
Peninsula Escandinava (Bohdanowicz y Zientara 2008;2009); la seleccion de programas de
RSC y su relacion con los costes en Taipei-Taiwan- (Tsai, Hsu, Chen, Lin y Chen, 2010); las
estrategias de la gestion hotelera mediante la exploracion de las webs corporativas de hoteles
pertenecientes a Norteamérica y Europa, incluido uno de Espafia en Palma de Mallorca
(Groschl, 2011); el analisis del comportamiento en base a la ética y la responsabilidad social de
los directores de hotel chinos (Huimin y Ryan, 2011); la exploracion de la responsabilidad
social bajo la perspectiva de los directivos de los hoteles independientes y como estos se
comprometen con su comunidad en EE.UU. (Njit, Hancer y Slevitch, 2011); el estudio del
compromiso, iniciativas y desempefio a nivel mundial en los hoteles analizando los informes de
sostenibilidad (De Grosbois, 2012); estudio de caso en Cadiz (Espafia), sobre todo orientandose
a la dimension medioambiental (Fernandez-Alles y Cuadrado, 2012); la relacion con los

interesados mediante un estudio de caso en el sector hotelero espanol (Gessa-Perera y del Amor,
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2012); las percepciones de los empleados de los hoteles en el caso de Hong Kong (Tsai, Tsang y
Cheng, 2012; cuales son los factores determinantes en las cadenas hoteleras espafiolas y sus
consecuencias (Vaca-Acosta, 2012); la investigacion de las practicas de los hoteles de cuatro y
cinco estrellas en Hong Kong bajo la perspectiva de los clientes (Kucukusta, Mak y Chan,
2013); el papel de la RSC en las empresas hoteleras de la Comunidad Autéonoma de Cantabria —
Espaia- (Martinez, Pérez y Rodriguez, 2013); los informes sobre RSC en Zimbabue
(Nyahunzvi, 2013); la relacion entre propiedad del directivo y las dimensiones de la
responsabilidad social en EE.UU. (Paek, Xiao, Lee y Song, 2013); el impacto que tiene la RSC
en la satisfaccion del cliente y sus intenciones en Quebec — Canada- (Prud’homme y Raymond,

2013).

En el ambito europeo, hemos tenido presentes las investigaciones de Bohdanowicz y Zientara
(2008; 2009); Fernandez-Alles y Cuadrado-Marqués (2012) y Nyahunzvi (2013). Ahora bien,
ningun estudio abarca el area geografica de la Eurorregion (Galicia y Norte de Portugal).
Alguna investigacion incluye a Espafia o investiga la delimitacion geografica de alguna
comunidad autéonoma espanola, pero ninguna estudia de forma exclusiva el caso de Galicia

(Gessa-Perera y Del Amor, 2012; Martinez, Pérez y Rodriguez, 2013; Vaca-Acosta, 2012).
1.3.1. Herramientas e indicadores a disposicién para monitorizar la RSC en las empresas

En este apartado identificaremos las herramientas e indicadores que permiten monitorizar la
actividad de la responsabilidad social en el sector hotelero. Para ello, realizaremos una revision
de la principal literatura académica y de la informacion secundaria disponible en las diferentes
paginas web de las herramientas en cuestion. Multitud de herramientas e indicadores se han
desarrollado, evolucionan y se multiplican con el tiempo. Podemos visualizar en la Tabla 1.8 la
gran cantidad de indices, herramientas e instrumentos que hemos localizado. Algunos autores

los denominan instrumentos de RSC (Graafland, Ven van de, y Stoffele, 2003) y otros

académicos los identifican como précticas de RSC (de Godos, Fernandez y Cabeza, 2012).

En los afios 2003 y 2004 (Comision Europea, 2003, 2004) la Comision Europea lanza una serie
de instrumentos y herramientas en materia de responsabilidad social que aconsejan utilizar en
las organizaciones. Pere (2002) registra diferentes herramientas de RSC, a lo que se refiere
como instrumentos voluntarios de destinos turisticos orientados al sector turismo,
especificamente a la dimension medioambiental. Perrini, Pogutz, y Tencati (2006) identifican en
su libro diferentes herramientas e instrumentos utilizados en las diferentes organizaciones.
Louette (2007) elabora una guia exhaustiva de las diferentes herramientas e instrumentos en
materia de responsabilidad social utilizados en diferentes paises y por distintos sectores. De

Godos, Fernandez y Cabeza (2012) identifican otras herramientas utilizadas en la empresa.
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En base a los autores que acabamos de mencionar elaboramos la Tabla 1.6 que resume las

principales herramientas. Dicha tabla estd construida bajo la perspectiva de la triple dimension

de la RSC (economica, medioambiental y social) en base a Perrini, Pogutz, y Tencati (2006) y

en ella hemos incorporado nuevas herramientas procedentes de diversos autores (Pere, 2002;

Graafland, Ven van de, y Stoffele, 2003; Comision Europea, 2003; 2004; Louette, 2007; de
Godos, Fernandez y Cabeza, 2012).

Tabla 1.6: Herramientas e instrumentos de la RSC (inicio)

indicators
(Marketing,
Production, Logistics,
R&D, Quality)

o Value of economic
capital

o Shareholder value

e Publicacion de
informe anual
corporativo

eRating Index FTSE4
Good

eIs0 9001, EFQM

o Campafias
corporativas

e Accountability and
reporting frameworks

¢ AENOR PNE 165001

e indice ético DIGSI

e Indicadores CEMEFI

¢IASPE FDC

e Vastuun Askeleita
FINNISH
BUSINESS &
SOCIETY

e Small & Better
Business Journey
SBC

(OHSAS 18001).

e Social Accountability
(SA8000)

¢ Ethical indexes (Down
Jones Sustainability,
FTSE4Good index
series..)

e Ethical and Social
Rating

e Donaciones

e Esponsorizacion

e Colaboracion /
convenios con los menos
favorecidos

e Programas de
implicacion de
empleados

o Sullivan Principles

¢ ETI (proyectos
sociales )

e OECDE guidelines for
MNEs

e ECCRIICCR (impacto
social)

e Codigo de Conducta
NEVI

regulations and standars
(EMAS, ISO 14001)
oFSC

eAgenda 21
eDanesses destination
eProyecto municipio
turistico sostenible —
antiguo proyecto
municipio verde-

*SD 21000 AFNOR —
Francia

eBVS & A BOESPA
oIMS ECO4WARD
¢ISO 14064/5
oFSC/IC

¢SD 21000 AFNOR
*BS 8555 BSI
eCommunity Mark
BITC

Dimensiones de la RSC RSC*
Econdémica Social Medioambiental
e Operating budget and | e Social audit and social eEnvioronmental report | e GRI
annual report report and LCA e Balanced Scorecard
*¢ROI e Social accounting Environmental e SIGMA project
*ROE e Socio-efficiency accounting e Q-RES project
e Leverage indicators eEcolabels e 1SO 26000
o Current ratio e AccountAbility 1000 eEco-efficiency e Integrated Framework
e Periodic performance | (AA1000) Indicators for sustainability
measurement ¢ BS8800 and ePerformance performance
(Economic Value Occupational Health and | indicators (ISO 14031) | measurement and
Added, EVA) Safety Assessment eEnvironmental reporting
e Specific performance | Series Specification management e Sustainability

evaluation and reporting
system (SERS)

indice Sostenible ASPI

sostenibles)

Responsable

Integrated Reporting
Council (IIRC)

OCESP/ SESCOOP

PROHUMANA

AENOR PNE 165010

SGE21
HES (Hoteles

CAP26000
UNE1610EX
Sistema de Turismo

International

Indicador IARSE
Indicador COBORSE
Balance Social IBASE
Escala AKATU
Indicadores ETHOS
Indicadores FIDES/

Indicadores ACCION
Indicadores

Sistema de gestion RI
Indice CCRE
Indicador CERES

*Abarca las tres dimensiones en su conjunto.

Fuente: Elaboracion propia en base a las publicaciones de Pere, 2002; Graafland, Ven van de,
y Stoffele, 2003; Comision Europea, 2003; 2004; Perrini, Pogutz, y Tencati, 2006; Louette,
2007; de Godos, Fernandez y Cabeza, 2012.

53



=< S | NIVERSIDADE DA CORURA

Tabla 1.6: Herramientas e instrumentos de la RSC (conclusién)

Dimensiones de la RSC RSC*
Econdémica Social Medioambiental
o The natural Step e Codigo de conducta; - e Indicador DERES
WHH formacion ética; e Indicador PERU2021
¢COSORE CSR miembro de junta ¢ Indicador AED
Toolkit for SME responsible de o Indicadores
¢ VMS DNWE/ZFW cuestiones €ticas; comité FUNDEMAS
e indice DSI ético; persona e Indicadores
confidencial CENTRARSE
e Codigos de conducta e Indicadores CEDIS
comerciales de la APEC e The good company
e BVS & A BOESPA CBSR
e Indicadores GIFE e SD Planner GEMI
¢ IMS ECO4WARD e GC 360 Future 500
e Investors in people e Albatroz BUSINSS &
e Community mark SOCIETY BELGIUM
BITC e CRS Europe — Guia
ALLIANCES

e CJD Guia del
desempeiio global

e Indice BITC CR

e Bilan Societal CIDES
e RCI
ACCOUNTABILITY
e AS 8003 ASCSR

e S1100000 SII

e ABNT NBR 16001
QRES CELE
ECS2000 JSBES

e BS 8900 BSI

Good Corporation

*Abarca las tres dimensiones en su conjunto.
Fuente: Elaboracion propia en base a las publicaciones de Pere, 2002; Graafland, Ven van de,
y Stoffele, 2003; Comision Europea, 2003; 2004; Perrini, Pogutz, y Tencati, 2006; Louette,
2007; de Godos, Fernandez y Cabeza, 2012.

Como podemos visualizar en la Tabla 1.6 existen multitud de herramientas e instrumentos a
disposicion de las organizaciones. Algunas de ellas tan solo abarcan una de las dimensiones de
la RSC, como por ejemplo el Ranting Index FSTE4 Good de la dimension econdémica Los
Cadigos de conducta Nevi forman parte de la dimension social y la Ecolabel interviene en la
dimension medioambiental. Otras herramientas no estan especializadas en una dimension
concreta sino que se orientan al conjunto de las tres (social, economica y medioambiental),
como por ejemplo la SGE21, GRI, ISO26000 que trataremos en mayor profundidad en el
siguiente epigrafe. Identificamos multitud de instrumentos y herramientas de RSC que utilizan
algunas empresas ubicadas en distintos paises y pertenecientes a diferentes sectores. El mercado
de herramientas e instrumentos aumenta cada vez mas, proliferan mas guias (GRI), normas (ISO
26000), certificaciones (RS10, CAP26000); sellos de reconocimiento (empresa familiarmente
responsable), cddigos de conducta (SA8000), indices (BITC CR)e indicadores (IARSE,
COBORSE) que compiten entre si 0 se complementan con otras herramientas instauradas en la

propia empresa. Esta caracteristica es un rasgo que confirma a la RSC como un mercado
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emergente, donde la posibilidad de que aparezcan productos sustitutivos es muy elevada. La
RSC pretende instaurarse en la empresa y no quedarse en una mera moda pasajera. Estos
instrumentos se van adaptando, a lo largo del tiempo nacen herramientas propias mas utilizadas
en determinados sectores y paises, lo que proporciona a la RSC un camino para instalarse en el
ambito empresarial. Ademas, cabe destacar que los diversos instrumentos en el desarrollo de su

elaboracion involucran cada vez a mas grupos de interés.
1.3.2. Analisis de las herramientas de RSC. Comparativa de las herramientas

Tiene sentido fomentar el conocimiento de instrumentos disponibles para la organizacion en
materia de RSC, ya que es posible que los empresarios y directivos/as no estén familiarizados
con las herramientas existentes en el mercado. Con ello pretendemos facilitar a las empresas una

solucion para encontrar la herramienta que mas se ajusta a su organizacion.

Procedemos a continuacion a la investigacion de las herramientas disponibles, con el fin de

identificar los instrumentos mas utilizados por los hoteles en materia de responsabilidad social.

Posteriormente, realizaremos un analisis mas profundo de aquellos instrumentos basados en la
triple dimensidn y seleccionados en base a los siguientes criterios: nimero de dimensiones de
RSC que abarcan, grado de conocimiento de las herramientas, grado de transparencia y acceso a
la informacién, asi como el grado de utilizacion. Se realiza una comparativa entre estas
herramientas en funcién de sus caracteristicas, enfocando su analisis hacia la utilizacion del
sector hotelero o turistico, las dimensiones de la RSC, experiencia en nimero de empresas y

version en la que se encuentran en la actualidad.

La potenciacion de la RSC en las organizaciones se esta llevando a cabo mediante la creacion de
instrumentos, herramientas, estandares, normas, guias y planes especificos de RSC. La
promocion de la RSC es una decision organizativa que se percibe como una solucion eficiente;
cada instrumento precisa de una organizacion lider que lo promocione, lo mantenga, vele por su
integridad, asegure su evolucion, actualizacion y supervivencia a lo largo del tiempo de tal
modo que este resulte flexible, adaptandose a las caracteristicas y necesidades de la empresa.
Estos son los principales factores que influyen en la decision de adoptar uno u otro instrumento

de la RSC en la organizacion.

A continuacion procederemos a la investigacion de las diversas herramientas con el fin de

averiguar los instrumentos mas utilizados por los hoteles en materia de responsabilidad social.

La memoria de sostenibilidad promocionada por la Global Reporting Initiative (GRI) se basa en
la realizacion de un seguimiento basado en una serie de indicadores que miden la
responsabilidad social en la organizacion. La elaboracion de memorias de sostenibilidad sirve
para medir, difundir y rendir cuentas en materia de sostenibilidad. Informan del desempefo

ambiental, social y econémico en el que se desarrollan, lo que se traduce en una serie de
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indicadores que permiten medir y comparar las dimensiones de la RSC

(www.globalreporting.org).

La Norma de Empresa Sistema de Gestion Etica y Socialmente Responsable (SGE 21) permite,
de manera voluntaria, auditar procesos y alcanzar una certificacion en Gestion Etica y
Responsabilidad Social que se enriquece a través de una vision multistakeholder. Este sistema
de gestion sistematiza las relaciones en nueve areas de gestion (alta direccion, clientes,
proveedores, personas que integran la organizacidon, entorno social, entorno ambiental,
inversores, competencia y administraciones publicas) para los que establece una serie de
criterios que son desarrollados por un Codigo de Conducta y supervisados por un Comité Etico.

(www.foretica.org).

El Sistema de Turismo Responsable (STR) ha sido creado por el Instituto de Turismo
Responsable (ITR), entidad patrocinada por la UNESCO, a través de un sistema de normas. Un
ejemplo seria el sistema privado de certificacion que desarrolla una serie de certificaciones para
asegurar el cumplimiento de determinados requisitos basados en principios de sostenibilidad y
mejora continua. Este sistema estd reconocido bajo la marca Biosphere Responsible Tourism

(www.biospheretourism.com).

La guia ISO 26000: 2010 elaborada por la International Organization for Standarization
(Organizacion Internacional de Normalizacion) acerca de la responsabilidad social es la primera
y actual edicion. La ISO 26000 representa un sistema de gestion o guia que proporciona
recomendaciones en materia de responsabilidad social para todo tipo de organizaciones, grandes
y pequefias, pertenecientes tanto al sector publico como al privado, que estén ubicadas en
cualquier parte del mundo. Es una norma no certificable que no establece los requisitos para
implantar un sistema de gestion sino que incluye una guia con definiciones, principios y
materias sobre como integrar la responsabilidad social en las diferentes operaciones llevadas a
cabo por la organizacion. La ISO 26000 aborda siete puntos que hacen referencia a la
responsabilidad social: gobierno de la organizacion; derechos humanos; relaciones y
condiciones de trabajo; medio ambiente; practicas conforme a la legislacion; consumidores y

comunidades y desarrollo local (AENOR, 2010).

La norma Hoteles Eficientes Sostenibles (HES) es un proyecto desarrollado por las empresas
Asesoria y Gestion de Empresas de Hosteleria (ASEHS) y la Agencia Internacional para el
desarrollo Turistico (AIDETUR) con el objetivo de gestionar y asociar los alojamientos que
aportan valor a la sostenibilidad. La norma ofrece un nuevo escenario para la gestion de los
establecimientos hoteleros denominado “hoja de ruta” que busca la sostenibilidad mediante
resultados cualitativos y cuantitativos. Se trata de una marca registrada por el Ministerio de

Industria, Turismo y Comercio avalada por el Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y

56



=< S | NIVERSIDADE DA CORURA

Marino. El sistema evalta y analiza diferentes aspectos y caracteristicas teniendo en cuenta las
dimensiones econdmico-estratégicas, medioambientales, sociales y culturales asi como la
cadena de valor para los hoteles. Este modelo analiza la influencia y la relacion que tienen el
hotel y las diferentes partes interesadas considerando que es necesaria la participacion de todos
los elementos para que exista la sostenibilidad. Los pilares en los que se basan son la
creatividad, la innovacion, el conocimiento y la hospitalidad como principios para poder
alcanzar la sostenibilidad. Para ello, toman como referencias el Pacto Mundial, el Cédigo Etico

del Turismo y los criterios de RSC (www. hotelessostenibles.com).

A continuacién realizaremos una comparativa entre las principales caracteristicas de
herramientas de RSC que hemos seleccionado. Uno de los puntos importantes a tener en cuenta
es el lider que promociona, evaliia y actualiza esta herramienta. El organismo promotor de las
memorias de sostenibilidad es el Global Reporting Iniciative (GRI); el HES constituye una
asociacion ASEHS-AIDETUR y el STR cumple la funcién de ITR. En el caso de la ISO26000
es AENOR y SGE21 Forética, todas ellas respaldadas por entidades de gran importancia que

aseguran su viabilidad, confianza y legitimidad.

Otro punto importante a tener en cuenta a la hora de elegir una herramienta es la actualizacion,
aseguramiento y evolucion de la misma. Las memorias de sostenibilidad se encuentran en su
cuarta ediciéon y a lo largo del tiempo han elaborado cada vez mas suplementos especificos
segun los sectores. Las herramientas HES y STR no indican el nimero de actualizacion en el
que se encuentran. Por el contrario, indican su actualizacion en funcion de los afios y en este
momento estan actualizadas a los requisitos del afio 2011. El estandar ISO26000 es una de las
herramientas mas recientes, ya que salio a la luz a finales del afio 2010 en su primera edicion.

Por tltimo mencionamos la norma SGE21 que esté actualizada a la tercera edicion.

Un item relevante que muchas empresas contemplan a la hora de seleccionar un instrumento es
si existe una herramienta especifica para su sector. Para el caso que nos ocupa existen dos
instrumentos, la HES y la STR, con una version especifica para los hoteles, mientras que las
SGE21, ISO26000 y GRI son aplicables a todo tipo de empresas y sectores. En este caso, las
memorias de sostenibilidad no disponen de un suplemento especifico para el sector turismo ni

para los hoteles, pero si para otros sectores.

Mencion aparte merecen las certificaciones, de vital importancia para las empresas ya que les
permite demostrar de qué modo siguen las pautas reconocidas por distintos grupos de interés.
En este caso todos los instrumentos son certificables, a excepcion de la ISO 26000 puesto que
esta se trata de una mera guia que establece las pautas para la implantacion de la RSC en la

empresa.
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La experiencia y el nimero de empresas que estan certificadas e identificadas en la implantacion
de estas herramientas son considerables. En este sentido, son las memorias de sostenibilidad las
que recogen mayor experiencia contando con aproximadamente 8000 informes elaborados; 15
hoteles estan certificados segin la HES (el cual ha bajado considerablemente, en el afio 2012
habia 22 hoteles certificados), de la ISO26000 no se dispone de datos ya que no es certificable,
68 empresas estan certificadas segin la STR de las cuales 44 son hoteles. Y 108 empresas estan
certificadas segun la SGE21, ninguna de ellas es un hotel (datos actualizados a 1 de septiembre

de 2013).

Otro de los puntos importantes que pueden interesar a las empresas es que para conseguir
determinado certificado se permiten hitos de certificacion y distinciones por niveles. En este
sentido las memorias de sostenibilidad disponen de seis tramos de reconocimiento que van
desde la autocalificacion (A, B y C) hasta la verificacion de dichos tramos (A+, B+ y C+),
correspondiéndose el tramo de menor nivel de reconocimiento con la letra C y el mayor, con la
letra A. En la HES hay tres niveles de reconocimiento que se identifican, de menor a mayor, por
las categorias de bronce, plata y oro. El STR cuenta con un reconocimiento denominado
Biosphere que tiene, a su vez, diferentes tipos de reconocimientos en funcién del tipo de
empresa al que se dirija dentro del sector turismo: hotel, casa, restaurante, eventos y Discovery,
empresa “movility” y empresa “company” De este modo, estos hoteles pueden recibir el

reconocimiento denominado bioshpehre hoteles.

Por otra parte, debemos resaltar que todas las herramientas que estamos comentando son de
caracter voluntario. El &mbito geografico de actuacion que tienen las herramientas también es
valorado por las empresas dependiendo de los intereses y objetivos de la organizacion. Algunos
hoteles pertenecen a entidades mayores como cadenas hoteleras, grupos de empresas o holdings
por lo que el ambito geografico de las herramientas resulta de vital importancia. En el caso de
las memorias de sostenibilidad, STR e ISO26000 se dirigen al ambito internacional, la HES al

nacional y la SGE21 al ambito europeo.

También deben tener en cuenta la legitimidad de la herramienta, que puede provenir, por una
parte, del promotor lider, y por otra, de los agentes que participan en la elaboracién de la
herramienta o instrumento. A este respecto debemos sefialar que en cada una de las nuevas

versiones de la GRI intervienen cada vez mayor nimero y mas diversos grupos de interés.

Un factor de gran interés para la empresa es la accesibilidad y gratuidad de la documentacion.
La SGE21 y las memorias de sostenibilidad, especialmente la GRI, ofrecen gran cantidad de
documentacion y guias para su implementacion en varios idiomas de forma completamente
gratuita y accesible. Por el contrario, hay normas de pago como la ISO26000, la HES y la STR a

las que no puede acceder el publico en general. La norma ISO26000, resulta especialmente
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costosa ya que se trata de una guia, un solo documento que pretende encaminar a las empresas a
la implantacion de la RSC, lo que dificulta su accesibilidad. E1 STR y HES constituye un
sistema de gestion con un enfoque diferente al de la norma ISO 26000, puesto que consiste en
ofertar un servicio de consultoria y apoyo para la elaboracion de la documentacion de la

empresa.

Uno de los inconvenientes que pueden tener estas herramientas sobre todo para las PYMES, es
el tiempo requerido para su elaboracion, dado el gran volumen de informacion que se solicita
con el fin de analizar su estatus y valoracion. Este puede ser uno de los motivos por los que una
pequefia empresa con pocos recursos econdomicos y humanos no se decida a implantar y elaborar

este tipo de informes y practicas de RSC.

Tras haber recopilado toda la informacion relevante de las distintas herramientas existentes y
hacer una comparativa entre ellas podemos concluir que las herramientas mejor enfocadas y
mas utilizadas por el subsector hotelero son tres: Hoteles Sostenibles (HES), Sistema de
Turismo Responsable (STR) y memorias de sostenibilidad. De las tres herramientas de
responsabilidad social las memorias de sostenibilidad son aquellas que ofrecen informacion mas
accesible, las mas empleadas en el sector hotelero y en las que mas partes intervienen. El uso de
estas herramientas ofrece a las empresas la posibilidad de gestionar de forma adecuada la
responsabilidad social en sus organizaciones por lo que se puede considerar una buena

inversion.
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Capitulo 2: La responsabilidad social corporativa en el marco de la Teoria Institucional -

Revision de la literatura
INTRODUCCION

En este capitulo analizaremos los fundamentos teodricos de la Teoria Institucional y la
Responsabilidad Social Corporativa (RSC), apoyandonos en la revision de la literatura de
diversos autores. A partir de estas relaciones estableceremos las hipotesis hacia las que se puede

dirigir la investigacion.

La Teoria Institucional se cimienta en tres pilares esenciales, el regulativo, el normativo y el
cognitivo (Scott, 1995), que dan lugar a las presiones coercitivas, normativas y miméticas
emanadas de las instituciones (DiMaggio y Powell, 1991). Estos pilares disponen de un énfasis
diferente y derivan en distintas implicaciones. Diversos autores (Aldrich y Fiol, 1994; Scott,
1995; Suchman, 1995; Deephouse, 1996; Hunt y Aldrich, 1996; Barron, 1998; Ruef y Scott,
1998; Kostova y Zaheer, 1999; Kostova y Roth, 2002; Foreman y Whetten, 2002; Zimmerman y
Zeit, 2002; Johnson y Holub, 2003; Zyglidopoulos, 2003; Golant y Sillince, 2007; Diez, Blanco
y Prado, 2010) senalan que existen diferentes tipos de legitimidad (pragmadtica, moral,
cognitiva, interna, externa, moral, gerencial, técnica, media, reguladora, sociopolitica,
evaluativa, reguladora, sociopolitca reguladora, sociopolitica normativa y sociopolitica
cognitiva), para las que las empresas pueden adoptar diversas estrategias (ganar, mantener o

recuperar legitimidad en la organizacion) (Suchman, 1995).

Ademas de las estrategias existen grupos que tienen la capacidad de influir tanto en el ambito de
la legitimidad como en el de la RSC. Se trata de grupos de interés capaces de conferir
legitimidad como, por ejemplo, las organizaciones gubernamentales (Meyer y Scott, 1983;
Galaskiewicz, 1985a; Baum y Oliver, 1991), las organizaciones no gubernamentales (Meyer y
Scott, 1983; Meyer y Rowan, 1997; Boli y Thomas, 1999; Egels-Zandén y Kallifatides, 2006),
los sindicatos (Weston y Lucio, 1998; Braun y Gearhat, 2004; Piazza, 2002; Frundt, 2004) o los
denominados como “artefactos’, segin Egels-Zandén y Wahlqvist (2007) (Lozano y Boni,

2002; Egels-Zandén y Kallifatides, 2006), entre otros.

Por otra parte, encontramos partes interesadas que influyen en que las empresas adopten
practicas de RSC como son ONG, gestores, clientes, reguladores, empleados, accionistas,
administracion publica, proveedores, competidores, comunidad local, directivos y grupos de

liderazgo (Drucker, 1973; Prieto, 1979; Maigan y Ralston, 2002; Teegen, Doh y Vachani, 2004;

> Artefactos: denominaciéon que adquiere un grupo de interés que confiere legitimidad segin Egles-Zandén y
Wahlqvist (2007); que hace referencia a los resultados de las negociaciones como la Declaracion universal de la
ONU, la Declaracion de los Derechos Humanos, los Convenios relacionados con el trabajo infantil y derechos de las
mujeres y la Declaracion de la OIT sobre principios fundamentales y derechos del trabajo.
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Doh y Guay, 2006; Campbell, 2007; Gessa, Ruiz y Jiménez, 2008; Nieto, 2008; Martin et al,
2008, Vargas y Vaca, 2009; Diez, Blanco y Prado, 2010; Godos y Fernandez, 2011).

Finalmente, cabe destacar que en el presente trabajo de investigacion presentamos una
orientacion novedosa en la toma de decisiones estratégicas relacionadas con la legitimidad y la
adopcion de comportamientos socialmente responsables por parte de las empresas. La
originalidad de este trabajo deriva del conjunto de los principales aportes de esta investigacion
basados en el marco teodrico (Teoria Institucional y RSC), el objeto de estudio y el area
geografica (hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion), el contexto
(crisis econdémica), el ambito de estudio (esfera privada) y el tipo de organizaciones (con animo

de lucro).

Este capitulo lo estructuraremos en tres bloques principales. En el primero, introducimos el
marco tedrico en base a la Teoria Institucional, atendiendo a los pilares institucionales en los

que se apoya: el isomorfismo, la legitimidad y la relacidon de esta con los grupos de interés.

En el segundo bloque trataremos los siguientes temas relacionados con la RSC:

—el comportamiento socialmente responsable de las organizaciones,

—su gestion y el desempefio empresarial,

—1la responsabilidad social en la actualidad y su delimitacion.

—Ilos grupos de interés mas influyentes en la adopcion de estas practicas,

—1la influencia de los directivos en la gestion de las acciones socialmente responsables,
—1la correlacion de la estrategia y los efectos de la variable objeto de nuestro estudio,
—1la responsabilidad social y su relacion con la internacionalizacion de las empresas,
—1la crisis econémica y la RSC

—su medicion segun la literatura académica mas relevante

En el ultimo bloque abordaremos el estudio de la relacion entre la RSC y la Teoria Institucional
sobre la base de los diferentes pilares institucionales y la identificacion de las partes interesadas

mas relevantes.
I1.1. EL MARCO INSTITUCIONAL
I1.1.1. La Teoria Institucional y los pilares institucionales

La premisa basica de la Teoria Institucional es que las instituciones pueden inducir a las
empresas a adoptar estrategias similares en respuesta a las presiones reguladoras, normativas y
cognitivas derivadas de las instituciones (Scott, 2007). Esto revela que las instituciones han
demostrado tener una gran influencia en el comportamiento social y economico aunque hay que
tener en cuenta que pueden ser ignoradas facilmente por las empresas (Lee, 2011). Las
organizaciones adoptan formas de comportamiento institucionalizado en su esfuerzo por

incrementar tanto su legitimidad externa como interna (Scott, 1995). Fombrun y Shanley (1990)
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sostienen que el desarrollo y retencion de estructuras y procedimientos institucionalizados da
sefiales de credibilidad y legitimidad a las audiencias externas. Las organizaciones pueden
utilizar, de forma consciente o inconsciente, vinculos con los procedimientos y estructuras
institucionalizadas para demostrar la solvencia de la empresa (Oliver, 1991). A un nivel macro,
las instituciones proporcionan el significado para una accion social ya que tienen una influencia
significativa sobre los trabajos y las decisiones que toma la organizacion (Lee, 2011). Las
instituciones pueden ser sistemas regulativos que limitan y regulan el comportamiento de las

empresas (Scott, 2007).

Un potencial que nos proporciona la Teoria Institucional reside en analizar el comportamiento
de las organizaciones como una difusion a lo largo de los diferentes paises (Kostova, 1999;
Kostova y Roth, 2002). Las organizaciones se pueden enfrentar a entornos institucionalizados
totalmente diferentes dependiendo de su ubicacion geografica o posicion social (Lee, 2011).
Greenwood, Diaz y Li (2011) muestran como las empresas ubicadas en diferentes areas
geograficas de Espafia fueron objeto de l6gicas condicionadas por los requisitos institucionales.
Llanas (2005) indica que la Teoria Institucional presta especial atencion al entorno basandose en
los aspectos relacionados con el contexto institucional en el que estin inmersas las
organizaciones. Esto implica que las empresas se preocupan por las relaciones sociales y las
instituciones con las que coexiste, estableciendo como factores de éxito la conformidad y las
normas institucionales. Por todo ello, creemos que dicha teoria encaja perfectamente en nuestro
estudio. Algunas de los factores en los que se apoyan las organizaciones para poder alinear la
legitimidad son el cumplimiento de las reglas, las creencias, la adopcion de determinadas
practicas o estrategias organizativas que satisfagan sus necesidades y el cumplimiento de los
valores y de las normas establecidas. La Teoria Institucional proporciona una base
argumentativa adecuada para estudiar el comportamiento de las organizaciones en el contexto

institucional.

Algunas de las claves que exponemos a continuacion explican la importancia que tienen la
legitimidad y el entorno institucional contextualizado en la Teoria Institucional. Esta teoria se ha
utilizado de forma mas extensa en el estudio de por qué se adoptan determinadas estrategias o
practicas organizativas (Meyer y Rowan, 1977; DiMaggio y Powell, 1983; Scott, 1995). El eje
central de la Teoria Institucional es la legitimidad, factor clave para la organizacion segun
Meyer y Rowan (1977), DiMaggio y Powell (1983), Singh, Tucker y House (1986), Fombrun y
Shanley (1990), Scott (1995), Suchman (1995), Deephouse (1996), Vanhonacker (2000),
Abhlstrorn y Bruton (2001), Chen, Griffith y Hu (2006), Diez, Blanco y Prado (2010) y Egels-
Zandén y Wahlqvist (2007). DiMaggio y Powell (1983) indican que las empresas cumplen tanto

con las reglas como con los sistemas de creencias que influyen en su entorno.
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Las organizaciones imitan determinadas practicas debido a que el isomorfismo influye
positivamente en el incremento de la legitimidad (Suchman, 1995; Deephouse, 1996). La
legitimidad es de vital importancia ya que su deterioro o pérdida puede llevar a una empresa al
fracaso (Ahlstrorn y Bruton, 2001; Chen, Griffith y Hu, 2006; Diez, Blanco y Prado, 2010). Se
denomina “desahucio social” (Vanhonacker, 2000) al estado en el que una empresa se encuentra
cuando carece o bien presenta insuficiencia de legitimidad. Egels-Zandén y Wahlqvist (2007),
basandose en la Teoria Institucional, ponen de relieve que las empresas necesitan mantener su
legitimidad, en el caso de disponer de un nivel adecuado, e incrementarla, es decir, ganar
legitimidad, para poder sobrevivir. De este modo, la legitimidad se presenta como uno de los
factores que regulan el éxito o el fracaso de las organizaciones, convirtiéndose en un elemento

clave para las empresas (Diez, Blanco y Prado, 2010).

Existen diferentes elementos relacionados con la pérdida de la legitimidad que pueden dar lugar
al fracaso organizativo. Diez, Blanco y Prado (2010) identifican varios de estos factores como
aquél que esta relacionado con la presidon social que pueden ejercer los gobernantes mediante la
sancion. Completan este elenco de factores los asociados a las limitaciones que dan acceso a la
nueva financiacion, la pérdida de interés de los clientes de los productos ofertados asi como la
disminucion de credibilidad de la organizacion. Meyer y Rowan (1977) y DiMaggio y Powell
(1983) apuntan que las organizaciones dependen tanto de la eficacia como de la legitimidad. En
la investigacion llevada a cabo por Diez, Blanco y Prado (2010) se logra construir la relacion
entre la madurez de las organizaciones, la legitimidad y el indice de fracaso. Estos autores
establecen que las empresas mas jovenes tienen un indice de fracaso mayor que las
organizaciones mas maduras debido a que aquellas tienen que aprender nuevas rutinas para

poder ajustarse a las exigencias del entorno.

Por su parte, las empresas mas maduras ya tienen integrados comportamientos y formas de
competir diferentes, que incluyen cierto grado de legitimidad, pendiente de alcanzar por las de
reciente creacion (Singh, Tucker y House, 1986). Carecer o tener un bajo grado de legitimidad
impide a las empresas que puedan acceder a la financiacion, a determinados clientes y a otros
recursos que les son necesarios en la organizacion para lograr mantenerse, evitar el fracaso, o

para seguir creciendo.
I1. 1.1.1. Los pilares institucionales

Tal y como indicamos anteriormente en este capitulo, la Teoria Institucional tiene como eje
principal la legitimidad y como base los tres pilares institucionales: regulativo, normativo y
cognoscitivo (Scott, 1995). Seguidamente describiremos estos tres pilares poniendo énfasis en

las implicaciones que cada uno de ellos conlleva.
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En la Tabla II.1 especificamos los fundamentos de cada uno de ellos. El pilar regulativo se basa

en reglas, normas, controles y mecanismos; el normativo, en normativas, dimensiones, valores y

roles mientras que el cognitivo bajo reglas cognitivas y féormulas con significado. Los tres

afrontan de forma diferente la legitimidad: el regulativo conforme a las normas, el normativo

bajo la obligacion moral y el pilar cognitivo busca la legitimidad adoptando estructuras y

comportamientos aceptados.

Tabla I1.1. Pilares Institucionales

legitimidad mediante el
cumplimiento de los requisitos
legales.

Los agentes actuan en funcion
de las restricciones e incentivos
que aseguran sus intereses.

legales.

Controles normativos
mas interiorizados.
Recompensas intrinsecas
y extrinsecas.

Acciones enraizadas en
su contexto social.
Orientacion a la
dimension moral.
Aportan obligaciones y
relaciones con los otros
en cada situacion.

Pilares Regulativo Normativo Cognitivo
En qué se | Normas, controles y sanciones Reglas normativas. Reglas cognitivas y
basan (Scott, 1995). Dimension prescriptiva, férmulas con
Mecanismos de control evaluadora y de significado.
coactivos (DiMaggio y Powel, obligacion. Significados asociados
1983). Normas, valores y roles. a comportamientos.
Predominio: fuerza, miedo y
conveniencia?.
Agente elaborador de reglas “El
Estado”.
Relacion Legitimidad conforme a las Legitimidad como Buscan legitimidad
con la normas. obligacion moral. adoptando estructuras y
legitimidad | Las empresas alcanzan la Mas alla de los requisitos | comportamientos de

referencia ya aceptados.

Las denominadas
aceptaciones que estan
socialmente
construidas.

Los mitos identificados

como racionales,
creencias
institucionalizadas o
reglas del juego (Scott,
1995).

Fuente: Elaboracion propia con base en Riquel (2010).

Una vez plasmados los pilares en la Tabla II.1, identificamos en la Tabla I1.2 los diferentes

elementos estructurales a los que se da un énfasis diferente en funciéon de los tres pilares

institucionales.
Tabla IL.2. Enfasis de los pilares institucionales
Elementos Regulador Normativo Cognitivo
institucionales
Base de compromiso Conveniencia Obligacioén social Lo aceptado
Mecanismos Coactivo Normativos (normas y Mimético
valores)
Logica Instrumental Apropiacioén Ortodoxia
Indicadores Reglas, leyes, Acreditacion General, isomorfismo
sanciones
Base de legitimidad Sancion legal Gobierno moral Lo conceptualmente
correcto

Fuente: Scott (1995, p. 35).

Los tres pilares que actuan como soporte de la Teoria Institucional adoptan un énfasis diferente

para dar alcance a lo que interpretan como organizaciones legitimas.
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Segun el institucionalismo regulador las empresas legitimas son aquellas que act@ian bajo los
requisitos legales, dejando de tener esta condicion aquellas corporaciones que son sancionadas.
Los institucionalistas normativos interpretan que la legitimidad de las organizaciones se
adquiere mediante la obligacion moral, mas alla de los requisitos legales. Este pilar se basa en la

apropiacion de normas y valores mediante la acreditacion de su comportamiento.

A través de la concepcion cognitiva la empresa suele adoptar un comportamiento similar al de
otras organizaciones que consiste en adquirir legitimidad tomando como referencia las
tendencias o reglas generalizadas. Esto es, actian conforme a lo que es aceptado en su entorno.
Por lo tanto, deducimos que los tres pilares tienen un enfoque diferente para adquirir
legitimidad: con orientacién moral el pilar normativo; en base a la legislacion el pilar regulativo
y mediante la adopcion de normas que de forma general son aceptadas en su circulo, el
mimético.

La Tabla II.3 esquematiza las implicaciones (cultura, estructuras sociales y rutinas) de los tres

pilares institucionales identificados en la Teoria Institucional (Scott, 1995).

Tabla I1.3. Implicaciones de los pilares institucionales

Implicaciéon Significado Regulador Normativo Cognitivo

Cultura Modelos de significado y Reglas, leyes, | Valores Categorias,
sistemas acuerdos. compartidos, tipificaciones y
codificados de reglas que expectativas distinciones.
informan y restringen el normativas.
comportamiento. Este
ultimo, a su
vez, refuerza y modifica
dichos modelos y sistemas.

Estructuras Sistema de roles que Sistemas de Regimenes, Isomorfismo

sociales restringen y autorizan el gobierno, sistemas de estructural
comportamiento de los sistemas de autoridad.
agentes que pertenecen a las | poder.
mismas.

Rutinas Acciones estructuradas que | Protocolos, Conformidad, Programas de
reflejan procedimientos | desempefio de rendimiento,
el comportamiento tacito de | estandar. deberes. guiones.
los agentes (habitos y
procedimientos basados en
conocimientos y creencias
no articulados ) Scott
(1999).

Fuente: Adaptado de Scott (1995).

Apoyandonos en las implicaciones de los pilares institucionales segin Scott (1995), en funcion
de su contribucion, cada pilar institucional toma unas caracteristicas diferenciadoras. En lo que
se refiere al pilar regulador, la cultura implica adoptar reglas, leyes y acuerdos; las estructuras
sociales se adquieren mediante diferentes sistemas de gobierno y de poder; las rutinas implican
la aplicacion de protocolos y procedimientos estandar. El pilar normativo recoge la cultura
mediante los valores compartidos y expectativas normativas; la implicacion de las estructuras

sociales las afronta mediante regimenes y sistemas de autoridad y las rutinas estan
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fundamentadas en la conformidad y el desempefio de los deberes. El ultimo de los pilares, el
cognitivo, afronta la implicacion de la cultura por medio de las categorias, tipificaciones y
distinciones; en el isomorfismo estructural, las identidades se establecen utilizando las

estructuras sociales y la rutina por medio de programas de rendimiento y guiones.

Cada uno de los pilares institucionales presenta unas caracteristicas que le son propias y
diferenciadoras con respecto a los demas. Estas conllevan un énfasis diferente en base al
compromiso que adquieren, la logica, los mecanismos y los indicadores que presentan. Las
implicaciones de cada uno de los pilares institucionales se establecen de acuerdo con la rutina,

las estructuras sociales y la cultura que cada uno de ellos adopta.
I1.1.1.2. El isomorfismo

En base a la Teoria Institucional diversos autores (DiMaggio y Powell, 1983; Tolbert y Zucker,
1983; Mezias, 1990; Davis, 1991; Palmer, Jennings, y Zhou, 1993) se han centrado en el estudio
de las causas del isomorfismo, es decir, los factores que llevan a las organizaciones a adoptar

estructuras similares.

El isomorfismo tiene una serie de consecuencias que requieren de especial atencion (Zucker,
1987; Jepperson, 1991) como es el caso de la legitimidad organizativa (Meyer y Rowan, 1977;
DiMaggio y Powell, 1983; Meyer y Scott, 1983). En el isomorfismo, al igual que en la Teoria
Institucional, la legitimidad es crucial, su punto de anclaje (Suchman, 1995). El isomorfismo
institucional se puede producir a través de una variedad de mecanismos coercitivos, presiones

normativas o procesos (DiMaggio y Powell, 1983).

Segun Deephouse (1996) el isomorfismo estratégico aumenta la aprobacion regulatoria y el
respaldo publico. Las organizaciones tienden a imitar el éxito organizativo (DiMaggio y Powell,
1983; Haveman, 1993) y a aprender del comportamiento adecuado (DiMaggio y Powell, 1983;
Galaskiewicz y Wasserman, 1989; Haunschild, 1993).

Para Deephouse (1996) las organizaciones que innovan o tienen estrategias Unicas de
comportamiento sufren en términos de legitimidad, mientras que aquellas organizaciones que
actian de forma conveniente, es decir, conforme a normas de comportamiento estratégico,
demuestran que estan actuando de manera aceptable y los actores las evaliian como legitimas
(Meyer y Rowan, 1977). Este autor comprobo, a través de toda la poblacion de los bancos
comerciales del area metropolitana de Minneapolis-Saint Paul, que existe una relacién positiva

entre el isomorfismo estratégico y las multiples medidas de la legitimidad.

El isomorfismo organizativo aumenta la legitimidad de la organizacién (DiMaggio y Powel,
1983; Deephouse, 1996; Meyer y Rowan, 1997). Las organizaciones que se ajustan a las
estrategias utilizadas por otras organizaciones son reconocidas como mas legitimas ante los

reguladores y el publico en general, frente a aquellas que se desvian del comportamiento normal
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(Deephouse, 1996). Teniendo en cuenta los argumentos expuestos es evidente que el fenomeno
del isomorfismo debe tenerse en cuenta en relacion al estudio de la legitimidad en las

organizaciones.
I1.1.2. La legitimidad como eje central de la Teoria Institucional

Diversos autores han desarrollado sus investigaciones teniendo en cuenta la legitimidad en las
organizaciones (Baum y Oliver, 1991; Suchman, 1995; Deephouse, 1996; Hunt y Aldrich, 1996;
Weber, 1996; Ruef'y Scott, 1998; Zimmerman y Zeitz, 2002; Bansal y Clelland, 2004; Barreto y
Baden-Fuller, 2006; Egels-Zandén y Wahlqvist, 2007; Li, Yu y Yue, 2007; Low y Johnston,
2008 y Diez, Blanco y Prado, 2010).

Weber (1996) llevd a cabo la conceptualizacion de la legitimidad organizativa. Otros, como
Suchman (1995), Deephouse (1996), Hunt y Aldrich (1996), Ruef'y Scott (1998), Zimmerman y
Zeitz (2002), Bansal y Clelland (2004), Barreto y Baden-Fuller (2006), Li, Yu y Yue (2007).
Low y Johnston (2008) y Diez, Blanco y Prado (2010) sefialan que la legitimidad es un factor
clave en las organizaciones para lograr sobrevivir y crecer mientras que Baum y Oliver (1991) y
Diez, Blanco y Prado (2010) identifican la legitimidad como una pieza esencial para acceder a

recursos criticos que incidiran en el crecimiento y supervivencia de la organizacion.

De forma estratégica Diez, Blanco y Prado (2010) indican que se pueden llevar a cabo
determinas practicas que permitan gestionar la legitimidad de la organizacion aumentandola,
manteniéndola o incluso recuperandola. En base a lo anteriormente expuesto encontramos la
relacion existente entre la capacidad que tienen las empresas de manipular la legitimidad y
obtener recursos. Diez, Blanco y Prado (2010) relacionan el nivel de legitimidad alcanzado por
la empresa y la obtencion de mayor o menor beneficio. Establecen que aquellas empresas que
logran un mayor nivel de legitimidad tienden a alcanzar una posicion mas favorable para

conseguir mayores beneficios.

También en relacion con la legitimidad, Egels-Zandén y Wahlqvist (2007) interpretan que a las
empresas les interesa ser identificadas como empresas responsables con el objetivo estratégico
de incrementar, o bien subsanar la percepcion del estatus de legitimidad por una de las
principales partes interesadas, el cliente o el consumidor. Esto implica que la legitimidad puede
ser gestionada segun el objeto de deseo de las organizaciones y no es gratuita ya que, permite a
las empresas obtener mayores recursos criticos de forma interesada, favoreciendo su
crecimiento o permitiendo su supervivencia. Por ultimo, facilita una buena relacion con uno de

sus principales grupos de interés, los clientes o consumidores.
I1.1.2.1. Tipos de legitimidad

Ya hemos visto que la legitimidad puede ser gestionada y, a continuacién, identificaremos los

distintos tipos de legitimidad existentes. Ciertos autores (Aldrich y Fiol, 1994; Scott, 1995;
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Suchman, 1995; Deephouse, 1996; Hunt y Aldrich, 1996; Barron, 1998; Ruef y Scott, 1998;
Kostova y Zaheer, 1999; Kostova y Roth, 2002; Foreman y Whetten, 2002; Zimmerman y Zeit,
2002; Johnson y Holub, 2003; Zyglidopoulos, 2003; Golant y Sillince, 2007; Diez, Blanco y
Prado, 2010;) sefialan que existen diferentes tipos de legitimidad atendiendo a diferentes
criterios:

e Pragmatica, moral y cognitiva (Suchman, 1995; Johnson y Holub, 2003; Zyglidopoulos,
2003).

¢ Interna y externa (Kostova y Zaheer, 1999; Kostova y Roth, 2002).

e Cognitiva y pragmatica (Foreman y Whetten, 2002).;

e Gerencial y técnica (Ruef y Scott, 1998).

e Moral y pragmatica (Barron, 1998).

e Media y reguladora (Deephouse, 1996).

e Cognitiva, sociopolitica/evaluativa (Aldrich y Fiol, 1994; Golant y Sillince, 2007).

e Regulatoria, normativa y cognitiva (Scott, 1995; Zimmerman y Zeit, 2002; Diez, Blanco y
Prado, 2010).

e Sociopolitica reguladora, sociopolitica normativa y sociolopolitica cognitiva (Hunt y Aldrich,
1996).

¢ La industria en la que opera la organizacion (Zimmerman y Zeit, 2002).

La legitimidad puede adoptar diferentes formas. A continuacién exponemos los enfoques
reconocidos por diversos autores:

e de juicio (Parsons 1960; Maurer, 1971; Dowling y Pteffer, 1975; Meyer y Scott, 1983; Oliver,
1991; Zimmerman y Zeit, 2002; Washington y Zajac, 2005; Rindova, Pollock y Hayward,
20006).

e consecuencias de comportamiento de aceptacion (Dowling y Pteffer, 1975; Pteffer, 1981,
Kostova y Zaheer, 1999; Washington y Zajac, 2005).

e consecuencias de comportamiento de aprobacion (Deephouse, 1996).

e de percepcion (Suchman, 1995; Rindova, Pollock y Hayward, 2006).

Una vez expuestos los diferentes tipos de legitimidad y el alcance que pueden tener
estudiaremos las bases tedricas de la legitimidad entrelazando la tipologia establecida por
Suchman (1995). La eleccion de este autor se debe a que su definicién se ha convertido en el
punto de referencia dentro del estudio de la legitimidad en las organizaciones (Llanas, 2005;

Palazzo y Scherer 2006; Koppell 2008; Riquel, 2010; Bitektine, 2011).

Segtin Suchmam (1995) existen tres tipos de legitimidad: pragmatica, moral y cognitiva. Cada
una de ellas tiene un alcance diferente segiin la percepcion. A continuacion realizaremos un
analisis mas exhaustivo acerca de los diferentes tipos de legitimidad. La legitimidad pragmatica

descansa sobre los intereses del entorno especifico de la organizacion (Schuman 1995). Segun
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este tipo de legitimidad se establecen relaciones con el entorno que pueden llegar a convertirse
en relaciones de poder. La organizacion adopta un papel activo a la hora de dirigir sus politicas
y sus objetivos, que seran valorados de forma positiva en un entorno especifico, especialmente
por sus grupos de interés. E apoyo de los grupos de presion queda garantizado puesto que
favorece sus intereses. Diez, Blanco y Prado (2010) manifiestan la relacion entre el aumento de
legitimidad de las organizaciones, la adopcion de la misma y la demostracion de los intereses de

los grupos de inter€s.

En base a la responsabilidad moral, siguiendo la perspectiva de Suchman (1995), la
organizacion actua en funcion de lo que se espera dentro del sistema social. Esta adquiere una
imagen de adecuacion y recibe una evaluacion normativa positiva de la organizacion asi como
de sus actividades (Parsons, 1960; Aldrich y Fiol, 1994). Schuman (1995) reconoce que ese
trata de un tipo de legitimidad mas dificil de alcanzar y menos manipulable. Para Castello y
Lozano (2011) los grupos de interés atribuyen este tipo de legitimidad a la corporacidn, siempre
que estos perciban que obtendran beneficio de las actividades de la empresa. Diez, Blanco y
Prado (2010) relacionan el aumento de legitimidad con el cumplimiento, demostracién de
valores y creencias de sus grupos de interés. La legitimidad moral, aun a pesar de ser la mas
amplia en su compromiso con la RSC, es la mas cuestionada, tal y como indican Claasen y
Roloff 2012). El estudio realizado por estos ultimos autores demuestra que los vacios de
legitimidad pueden ser motivados por las expectativas poco realistas que se generan debido al
resultado de la comunicacion por parte de la empresa, es decir, aumenta la expectacion poco
sensata por parte de los stakeholders y la legitimidad adquirida por la organizaciéon no puede
lograr cubrir estos huecos. La percepcion de los diferentes actores que conforman Ia
organizacion pueden adoptar un juicio diferente con respecto al comportamiento que se instaura

en la empresa (Bitektine, 2011).

El tercer tipo de legitimidad, la cognitiva, estad fundamentada en el conocimiento, mas que en el
interés o la evaluacion (Aldrich y Fiol, 1994). Bajo este tipo de legitimidad la organizacion
adquiere como propio el sistema de creencias desarrollado por profesionales y cientificos,
dotando de un marco de actuacion a las acciones llevadas a cabo por la empresa (Scott, 1995).
Diez, Blanco y Prado (2010) identifican que las organizaciones pueden ganar este tipo de
legitimidad mediante la adopcion de métodos, ideas y practicas aceptadas por los profesionales
y cientificos del sector en el que operan las organizaciones. La legitimidad de la organizacion
cognitiva puede colapsarse si las practicas se aprecian como inaceptables (Palazzo y Scherer,

2006).

Las practicas RSC pueden ser rechazadas si los grupos de interés perciben que son desarrolladas
meramente con el objetivo de ganar reputacion (Castellé y Lozano, 2011). Estos mismos autores

mencionan que las diferentes formas de legitimidad estdn sometidas cada vez a mas presion
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debido a las condiciones de globalizacion de las organizaciones. Scott (2007) sefiala que la
legitimidad no es algo con lo que se pueda comerciar. Por el contrario, debe reflejar la
alineacion cultural, el apoyo normativo o la consonancia entre las leyes y la organizacion. Los
gerentes han de tomar en consideracion la importancia de la vulnerabilidad de la legitimidad a
largo plazo por parte de los grupos de interés (Post, Preston y Sachs, 2002; Carroll y Buchholtz
2006; Freeman et al., 2010).

Ademas de la vulnerabilidad de la legitimidad en funcién del porqué se realizan las practicas de
RSC, se han de tener en cuenta otros factores como el sector al que pertenece la empresa asi
como el contexto institucional de las diferentes areas geograficas. Las empresas que operan en
paises con gobiernos débiles se enfrentan a grandes desafios en materia de legitimidad a
diferencia de aquellas que operan en paises bien regulados. En este tltimo caso las empresas se
exponen a perder la legitimidad por no cumplir las expectativas de las partes interesadas. La
legitimidad de una empresa se evalia en base a la mejor contribucion que potencialmente podria
llevar a cabo y no en términos de si aporta algo positivo a la sociedad (Claasen y Roloff, 2012).
Por todo ello consideramos que es esencial el cuidado y la potenciacion de la legitimidad en las
organizaciones. La empresa puede aumentar su grado de legitimidad en funciéon de sus
decisiones de tal modo que lo que determine condicionara que gane mas o menos legitimidad.
La actuacion de la empresa sera analizada, apoyada o no por sus grupos de presion. Deducimos,
por tanto, que la legitimidad es manipulable y orientable segin las decisiones y el

comportamiento que adopta la empresa a la luz de sus grupos de interés.

La comunidad cientifica manifiesta que la legitimidad se ha convertido en uno de los elementos
criticos para las organizaciones (Castelld y Lozano, 2011), especialmente a nivel mundial
(Kostova y Zaheer, 1999). Diversos autores (Aldrich y Fiol, 1994; Scott, 1995; Suchman, 1995;
Deephouse, 1996; Barron, 1998; Ruef'y Scott, 1998; Kostova y Zaheer, 1999; Kostova y Roth,
2002; Foreman y Whetten, 2002; Zimmerman y Zeit, 2002; Johnson y Holub, 2003;
Zyglidopoulos, 2003; Golant y Sillince, 2007) identifican diferentes tipos de legitimidad debido
al interés de las empresas por encontrar nuevas formas de legitimidad (Palazzo y Scherer, 2006),
ampliando su busqueda incluso hacia la esfera politica de actores estatales (Walsh, Weber y

Margolis, 2003; Matten y Crane, 2005; Scherer y Palazzo, 2007).

También creemos oportuno sefialar que en la actualidad se debate entre los términos legitimidad
y reputacion. Nosotros adoptamos como diferentes estos dos conceptos en base a que existen
importantes aportaciones que sustentan este argumento (Rao, 1994; Fombrun, 1996; Gioia y
Thomas, 1996; Whetten y Mackey, 2002; Balmer y Gray, 2003; Dolphin, 2004; Deephouse y
Carter, 2005; Washington y Zajac, 2005; Rindova, Pollock y Hayward, 2006; Jensen y Roy,
2008). La legitimidad cognitiva tiene mucho en comun con la reputacion; la diferencia

fundamental radica en la naturaleza de la inferencia, es decir, en como se llega de uno a otro

71



=< S | NIVERSIDADE DA CORURA

término (Bitektine, 2011). La legitimidad cognitiva se centra en la similitud mientras que la
reputacion en las diferencias existentes (Weigelt y Camerer, 1988) en comparacién con otras
organizaciones (Deephouse y Carter, 2005). La legitimidad y la reputacion son identificados
como constructos multidimensionales (Suchman, 1995; Dollinger, Golden y Saxton, 1997; Ruef
y Scott, 1998) de tal modo que los conjuntos que conforman ambos conceptos se superponen a
menudo parcialmente; pueden estar correlacionados como efecto de una coincidencia para

realizar el analisis en base a los criterios evaluadores distintos (Bitektine, 2011).
I1.1.2.2. Estrategias de legitimidad

En este apartado desarrollamos los principales argumentos del porqué y el como se puede tratar
de forma estratégica la legitimidad, asi como la importancia de gestionarla adecuadamente. El
enfoque estratégico trata la legitimidad como un recurso operacional (Suchman, 1995) que
puede ser gestionado y directamente influenciado por la organizacion (Asforth y Gibbs, 1990).
La legitimidad es a menudo calculada por los gerentes (Castelld6 y Lozano, 2011). Las
compaiias no se limitan a reflejar formas institucionalizadas de comportamiento sino que
desarrollan respuestas estratégicas dirigidas a las instituciones con el fin de llenar vacios

institucionalizados de forma proactiva (Oliver, 1991).

La mala gestion de la legitimidad puede dar lugar a duplicidades en la misma, lo que conduce a
una baja marginal a pesar de obtener efectos positivos. Otra consecuencia de la mala gestion es
la merma en la propia legitimidad que posee la organizacion (Palazzo y Scherer, 2006). Un
exceso de informacion, de presentacion de logros y desafios por parte de los directivos de las
empresas tiende a sobrevalorar las expectativas de las partes interesadas lo que puede implicar
una pérdida de legitimidad en la empresa (Claasen y Roloff, 2012). Dowling y Pfeffer (1975)

describen tres procesos para hacer que una organizacion sea legitima.

El primero de ellos consiste en adaptar la produccion, las metas y los métodos de operacion para

ajustarse a las definiciones predominantes en la legislacion vigente.

En funcion de la comunicacion se desarrollan las otras dos formas, la primera a través de la
modificacion de la definicion de legitimidad social para que se ajuste a las practicas, la

produccion y los valores actuales de la organizacion.

Y la segunda, se desarrolla a través de la identificacion de simbolos, valores o instituciones con
una fuerte base de legitimidad social. Una empresa que gestione bien su legitimidad puede ser
percibida como legitima bien porque actua de acuerdo con las expectativas sociales esperadas o
bien porque es capaz de manipular con éxito las expectativas y las percepciones de estos grupos
de interés. Los directivos de la empresa deben ser conscientes de aquellos aspectos que influyen
en la legitimidad de la corporacion, tanto en lo que se refiere al desarrollo de actividades propias

de la organizacion como el alcance que pueda tener ante la comunidad (Claasen y Roloff, 2012).
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Por lo tanto, se ha de tener en cuenta qué tipo de actividades realiza la empresa en materia de
responsabilidad social, como se seleccionan, como se evalian y como se aplican para poder

convertirse en una organizacion responsable y legitima.

Las compaiiias también pueden ser criticadas cuando manipulan este tipo de practicas para
alcanzar una construccion social (Claasen y Roloff, 2012). Por este motivo, las estrategias a
desarrollar por las empresas que surgen en el contexto institucional deben ser implantadas en el
momento adecuado para no perder legitimidad (Llanas, 2005). Los directores no deben guiarse
simplemente por la eficiencia o la rentabilidad para tomar sus decisiones sino que deben tener
en cuenta el apoyo social que necesitan por parte de los grupos de interés y ser capaces de
atender sus exigencias. Las entidades deben tratar de incorporar una estrategia institucional
acorde con el contexto competitivo en el que operan. Ademas, los gestores necesitan entender el
proceso de institucionalizacion en el que interactiian las organizaciones, contexto en el que

juega un papel fundamental el Estado.

Las organizaciones pueden asumir distintas tacticas en funcioén de la necesidad que opere en el
momento: ganar, mantener o recuperar la legitimidad (Suchman, 1995). La asuncién de una
estrategia conlleva la seleccion de las lineas de accidn a seguir por la empresa. Seguidamente,
exponemos varios tipos de estrategias relacionadas con la legitimidad (recuperarla, mantenerla y
ganarla). La estrategia de recuperacion se basa en una respuesta tipo reactivo debido a las
diferencias existentes entre las actuaciones de la organizacion y las creencias del sistema social.
Para poder llevarla a cabo se pueden seguir tres lineas estratégicas: normalizacion de
actividades, reestructuracion y despreocupacion. Dichas lineas se aplican de diferente forma
bien sea normalizando las actividades, realizando pequefios cambios o enfrentandose sin
excesiva preocupacion. Las actuaciones de los responsables seran diferentes en funcion de la
estrategia adoptada de tal modo que pueden negar, justificar o esquivar el problema (este
comportamiento se corresponde con la normalizaciéon de actividades). La linea estratégica de
reestructuracion se lleva a cabo mediante la seleccion limitada y selectiva de comunicacion de
las actuaciones negativas y sus remedios. Por ultimo, la linea estratégica de despreocupacion

consiste en evitar tomar decisiones erroneas por presion o actuar con paciencia y moderacion.

En segundo lugar explicamos en qué consiste la estrategia de mantenimiento. Esta trata de
mantener la legitimidad alcanzada pese a los cambios que se puedan producir. Las lineas
estratégicas a seguir pueden ser dos: la vigilancia y la proteccion. Para poder aplicar la
proteccion es necesario desarrollar medidas que afirmen los logros conseguidos mientras que en
la linea estratégica de vigilancia hay que estar alerta a las variaciones, reconocer y prever tanto
los cambios como las reacciones del entorno social. Dentro de las actuaciones de vigilancia se
incluyen los procesos de toma de decisiones aparte del entorno, la formaciéon de miembros de la

organizacion, o bien, la creacion de equipos o unidades especiales.
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Por ultimo, la estrategia para ganar legitimidad permite obtener mayor grado de legitimidad
mediante la adopcion de alguna de las siguientes lineas estratégicas: conformidad, seleccion o
modificacion. La linea estratégica de conformidad se lleva a cabo siguiendo las reglas sociales
dentro del sistema social establecido. En la linea estratégica de seleccion se realiza un extracto
del entorno que apoye las practicas para evitar cambios en la organizacion. Por ultimo, la
estrategia de modificacion se alcanza mediante la manipulaciéon o modificacion de la estructura
del entorno. Las actuaciones a llevar a cabo para lograr estas lineas estratégicas implican la
aplicacion de actividades de marketing, el cumplimiento de las normas o la imitacion de otras
asociaciones. En el caso de actuar seleccionando el area geografica o de mercado se puede

alcanzar la estrategia de modificacion.

Teniendo en cuenta que se pueden adoptar diferentes estrategias para manipular la legitimidad,
es importante mencionar los mecanismos existentes en base a la Teoria Institucional y las
acciones que permiten gestionarla, como mostramos seguidamente. Los mecanismos reflejados
en la literatura institucional son: el mimético, el coercitivo y el normativo (Scott, 1995). La
razon para adaptarse al mimético es la incertidumbre, al coercitivo la dependencia y al
normativo el deber y la obligacion. La base social en la que se apoyan estos mecanismos son: el
mimético en la cultura, el coercitivo en el apoyo legal y el normativo en la moral. El vector del
mecanismo normativo es el profesionalismo, la certificacion y la acreditacion; las leyes, las
reglas, la sancion y la politica se corresponden con el coercitivo mientras que el mimético se

identifica a través de la visibilidad de innovacion.

Rao, Chandy y Prabhu (2008) identifican diferentes acciones que se pueden llevar a cabo con el
fin de gestionar la legitimidad en la organizacion. Las nuevas empresas son las que sufren mas
la falta de legitimidad ante los ojos de los principales actores, tales como los analistas bursatiles,
los capitalistas y los consumidores (DiMaggio, 1988). Segin Rao, Chandy y Prabhu (2008)
existen diferentes tipos de acciones que permiten a las empresas ganar legitimidad ante los ojos

de las partes interesadas como son la accion historica, de mercado, cientifica y de localizacion.

La accion histérica transmite la informacion a las partes interesadas desde la perspectiva del

pasado, el presente y el futuro.

La cientifica se basa en la transmision de la capacidad tecnologica para alcanzar el exitoso
funcionamiento de la empresa (contratacion de cientificos de reconocido prestigio, presencia de

profesionales experimentados en puestos de alta direccion, entre otros).

La de mercado se aplica mediante la trasmision de capacidades basadas en el mercado para

operar con éxito.

Por ultimo, la de localizacion, establece su ventaja diferencial a través de la ubicacion

geografica (clusters).
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El medio externo para ganar legitimidad es la asociacion con entidades externas exitosas y
establecidas. Las empresas deben identificar y analizar de forma estratégica la combinacion de
medidas adecuadas y mas rentables para ganar legitimidad. Estas medidas varian dependiendo

de las caracteristicas de la empresa (Rao, Qu y Ruekert, 1999).

La mala gestion de la legitimidad puede llegar a tener consecuencias negativas para la
organizacion por lo que es importante considerar las diferentes estrategias propuestas (ganar,
mantener o recuperar) por Suchman (1995) para saber reaccionar en funcion de las necesidades,
objetivos y metas marcadas por la empresa asi como los mecanismos (Scott, 1995) y acciones
(Rao, Chandy y Prabhu, 2008) que consiguen gestionar la legitimidad de tal modo que una

organizacion resulte legitima.
I1.2.3. Grupos de interés y legitimidad

En este apartado trataremos la relacion existente entre la legitimidad y los grupos de interés en
la organizacion. La legitimidad se puede definir, segun Suchman (1995), como una percepcion
generalizada o postulado segtn el que las acciones de una entidad son codiciadas, correctas o
apropiadas dentro de algunos sistemas de normas, valores y creencias construidas socialmente.
La legitimidad puede ser considerada como la aceptacion de la organizacion por su grupo
externo (Meyer y Rowan, 1977; DiMaggio y Powel, 1983; Meyer y Scott, 1983; Deephouse,
1996) y este ultimo, podria decirse que lo constituyen las partes interesadas (Freeman, 1984;
Donaldson y Preston, 1995; Rowley, 1997). Exponemos en la Tabla 1.4 los grupos de interés

que confieren, de forma mas intensa, legitimidad a las empresas en materia de RSC.

Tabla I1.4. Grupos de interés capaces de conferir legitimidad

Grupo de interés Autores Posicion
Organizaciones Meyer y Scott, 1983; | Autoridad Social
gubernamentales Galaskiewicz, 1985a; Baum

y Oliver, 1991.

ONG (organizaciones | Meyer y Scott, 1983; Meyer | Influencia en la opinion publica
no gubernamentales) y Rowan, 1997; Boli y
Thomas, 1999;  Egels-
Zandén y Kallifatides, 2006.

Sindicatos Weston y Lucio, 1998; | Relacion con los trabajadores
Braun y Gearhat, 2004; | Derechos de las negociaciones
Piazza, 2002; Frundt, 2004.

Artefactos Lozano y Boni, 2002; | Resultados de las negociaciones previas entre
(denominacién que Egels- Zandén y | los actores.

adquiere el nuevo grupo | Kallifatides, 2006; Egels- | Declaracion universal de la ONU.

de interés mas estable Zandén y Wahlqvist, 2007 Declaracion de los Derechos Humanos.

que confiere Convenios relacionados con el trabajo infantil
legitimidad) y derechos de las mujeres.

Declaracion de la OIT sobre principios
fundamentales y derechos del trabajo.

Fuente: Elaboracion propia con base en Egels-Zandén y Wahlqvist (2007).
Los principales grupos de interés capaces de conferir legitimidad segin Egels-Zandén y

Wahlqvist (2007) son: organizaciones gubernamentales, organizaciones no gubernamentales,
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sindicatos y artefactos. Pero también existen grupos de interés que demandan legitimidad y que

ademas saben que existen estrategias para que las empresas puedan gestionarla.

Brammer, Jackson y Matten (2012) sefialan que la demanda o las expectativas de legitimidad
por parte de los grupos de interés, pueden variar a lo largo del tiempo y dependen del area
geografica. La legitimidad tiende a permanecer en el limbo; la evaluacion de lo legitimo o
ilegitimo puede cambiar a lo largo de los afios en funcion de la informacion que tengan las

partes interesadas, y que estas las asuman (Claasen y Roloff, 2012).

Los stakeholders pueden servir a sus propios intereses presionando directamente a las empresas
o bien recurriendo al poder y a la legitimidad (Lee, 2011). No todos los actores tienen la misma
importancia, lo que ofrece a la organizacion la posibilidad de desarrollar distintas opciones
estratégicas en funcion de los grupos de interés que deban atender (Meyer y Scott, 1983; Oliver,
1991; Elsbach y Sutton, 1992; Suchman, 1995; Clemens y Cook, 1999). Los gerentes deben
estar atentos a la vulnerabilidad de la legitimidad a largo plazo (Post, Preston y Sachs, 2002;
Carroll y Buchholtz 2006; Freeman et al. 2010). Por lo tanto, el largo plazo puede jugar en
contra de la legitimidad adquirida por la organizacidén otorgada por los grupos de interés.
Teniendo en cuenta los grupos de interés, el desarrollo de practicas de RSC constituyen formas
en que las organizaciones buscan cumplir activamente con las expectativas de la comunidad
(Deegan, 2002; Waddock, 2004). Hoy en dia, existen muchas empresas que participan e
informan sobre las actividades de RSC (Claasen y Roloff, 2012) pero hay que tener en cuenta

que muchos grupos de interés saben que las organizaciones se comunican de forma estratégica.

En base a lo expuesto, las partes interesadas saben que, en mayor medida, las grandes
corporaciones tienen capacidad para hacer més en materia de responsabilidad social con el fin
de reducir costos debido a que cuentan con incentivos de lucro para realizar dichas practicas.
Consecuentemente los grupos de interés pueden asumir que las empresas realicen actividades de
RSC por motivos estratégicos en la comunicacion (Claasen y Roloff, 2012). Esto no implica que
los grupos de interés no valoren a una compaifiia que adopta un comportamiento socialmente
responsable, aunque puede llegar a convertirse en sospechosa cuando aparecen actividades que
parecen servir a otros propodsitos. La construccion social es compleja y las manipulaciones estan
dentro de las consideradas como practicas habituales (Claasen y Roloff, 2012). La realizacion
de determinadas actividades de RSC puede ser percibida por parte de los grupos de interés como
la aplicacion de una estrategia, lo que produce efectos negativos en la legitimidad de la
organizacion. Las actividades que llevan a cabo las empresas con el fin de gestionar la
legitimidad deben realizarse en su justa medida. Se han de tener en cuenta las medidas a aplicar,
el tipo de actividades que se realizan, los grupos de interés que confieren legitimidad (ONG,
sindicatos, artefactos, organizaciones gubernamentales) y la interpretacion que pueden realizar

estos grupos de interés. Puede interpretarse que la empresa tiene un compromiso socialmente
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responsable o, por el contrario, pasar a ser considerada como una organizacion sospechosa de

perseguir otros propositos.
I1.3. LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

Como premisa al desarrollo de este apartado debemos tener en cuenta que el concepto de RSC
ha estado en continua evolucion a lo largo del tiempo, adaptaindose a las preocupaciones del
momento (transparencia, ética, derechos humanos, entre otros). Del mismo modo, se ha ido
ajustando a las caracteristicas de las organizaciones y los diferentes grupos de interés para lograr
asi incentivar a las empresas (voluntaria, obligatoria) y en funcion de la especializacion de la
materia a tratar (universitaria, organizativa). Consecuentemente, en la actualidad, existe una
gran proliferacion de conceptos, teorias, enfoques y terminologias relacionadas con la tematica

de la RSC.

Desde la mitad del siglo XX, se han desarrollado diferentes debates en torno al significado de la
RSC asi como la identificacion de sus elementos clave (Davis, 1973; Whetten et al., 2002). La
RSC se concibe como una responsabilidad tanto de las empresas como de la sociedad (Lee,
2011). En la actualidad conviven multiples conceptos, teorias, enfoques y terminologias
relacionadas con esta tematica como son ciudadania corporativa, rendicion de cuentas
corporativa, sostenibilidad corporativa, entre otros. (Garriga y Melé, 2004). Dahlsurd (2008)
presenta 37 definiciones de RSC, propuestas por instituciones que promueven esta area, de las
que se extrae que la mayoria se refieren a las partes interesadas, a aspectos sociales y
econoémicos asi como a la voluntariedad, dejando los aspectos medioambientales como

referencias menos frecuentes.

El concepto de la RSC sigue siendo un concepto controvertido (Claasen y Roloft, 2012; Canto-
Mila y Lozano, 2009). Cada uno de los grupos de interés tiene una vision diferente e interpreta
la RSC de forma distinta: participacion de la accién coordinada entre las partes interesadas
(ONGQG), ventaja competitiva (asociaciones empresariales), recelo como posible sustituto de las
formas de negociacion colectiva (sindicatos). En Espana existe cada vez mayor dificultad para
conciliar la RSC como un concepto ideologico liberal con las practicas existentes de
coordinacion institucional. La comunidad académica manifiesta interés en el desarrollo de
practicas de responsabilidad social orientada a la bliisqueda de metas sociales, econdémicas y
medioambientales (Bebbington y Gray, 2001; Bell, 2002; Hemming et al. 2004;
Saravanamuthu, 2004; Laine, 2005; Oskarsson y Von Malmborg, 2005; Hahn y Scheermesser,
2006).

En la actualidad la responsabilidad social en las empresas se incorpora en la perspectiva de los

negocios bajo el denominado “Triple Resultado” (Elkington, 1997, 2004; Papmehl, 2002;
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Norman y MacDonald, 2003; Brown, Dillard y Scott, 2006; Colbert y Kurucz, 2007) en el que

se incluyen las tres dimensiones: econdmica, medioambiental y social.

La falta de una definicion establecida en RSC se puede interpretar como indicador de
inmadurez, inutilidad de sus ambiciones o como algo deseable ya que, el hecho de no
convertirse en una etiqueta genérica para un determinado campo relacionado con la empresa y la
sociedad permite que se pueda adaptar a conceptualizaciones mas refinadas y diferenciadas en

funcién del conjunto de fendomenos (Brammer, Jackson y Matten, 2012).

El campo de la RSC ha evolucionado en la disciplina de la administracion (Gerde y Wokutch,
1998; Rowley y Berman, 2000; De Bakker, Groenewegen y Den Hond, 2005; Lockett, Moon y
Visser, 2006; Bigné, et al., 2010), sin perder su caracter eminentemente interdisciplinar
(Perdomo y Escobar, 2011). La conceptualizacion de la RSC hacia el area de la gestion
empresarial fue migrando al efecto de la orientacion social de las empresas y las
responsabilidades empresariales sobre sus resultados. Esta orientacion social se involucra y
alinea con la estrategia de crecimiento y de competencia en los mercados (Perdomo y Escobar,
2011). La responsabilidad social, a menudo, es vista como un término general, como la
superposicion de algunos términos o como sindénimo de otras concepciones de las relaciones con

la sociedad y los negocios (Matten y Crane, 2005).

A lo largo de estos ultimos afios han ido perfilando las caracteristicas hacia las que debe
orientarse el concepto de RSC: debe integrarse en la empresa e ir mas alla de la legislacion y las
normas; es necesario tratarla como un fenémeno de gestion empresarial y satisfacer a las
diferentes partes interesadas que intervienen, no solo en la empresa, sino teniendo en cuenta el
entorno de la misma. Seguidamente destacamos las principales caracteristicas segun las
aportaciones de Davis y Blomston (1966), Druker (1973), Humble (1975), Vela (1977), Jones
(1980), Cuervo (1981) Freeman (1984), Comision Europea (2001), Gessa, Ruiz y Jiménez
(2008), Martin et al. (2008) y la propia Comision Europea (2011b) que han contribuido en el

desarrollo de esta tematica a lo largo de este periodo.

Una de las caracteristicas de la aplicacion de la responsabilidad social en las empresas es la
voluntariedad. La adopcion de practicas de RSC por parte de la empresa tiene que ser
voluntaria, tal y como reflejan varios autores en su definicion de lo que debe ser la

responsabilidad social y como interpretarla.

La definicién de la Comision Europea (2001) destaca que se deben integrar las preocupaciones
tanto sociales como medioambientales en las operaciones comerciales, y las relaciones con sus
grupos de interés deben ser voluntarias. Reforzando esta orientacion, en el afio 2002, la
Comision Europea incide que las empresas deben adoptar un comportamiento socialmente

responsable mediante la implantacion de précticas socialmente creibles y transparentes,
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sefialando la transparencia como un componente esencial. En esta misma linea, en el afio 2007,
el Foro de Expertos del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales sobre RSC® hace hincapié que
de forma voluntaria se deben integrar las diferentes preocupaciones relacionadas con las

dimensiones de la RSC en el gobierno, en la gestion y en la estrategia de las organizaciones.

Consecuentemente, segiin esto la empresa se hace responsable de las consecuencias e impactos
de sus actividades. Como muestra acerca de la evolucion del concepto de RSC mostramos el
caso concreto de la Union Europea (UE). En el afio 2011, la UE consideraba como una de las
caracteristicas primordiales en la definicion de la RSC la voluntariedad pero en el 2011 el

discurso cambia y se deja de contemplar esta caracteristica.

En la estrategia renovada de la Union Europea para 2011-2014 sobre la responsabilidad social
en las empresas (Comision Europea, 2011b) la Comision Europea lanza una actualizacion del
concepto de responsabilidad social. Esta nueva definicion se genera debido al impacto que
producen las empresas en la sociedad. En esta revision se afiade, ademas de las preocupaciones
sociales y medioambientales, las preocupaciones éticas, el respeto a los derechos humanos y el
de los consumidores. En esta reciente publicacion se anima a las empresas a integrar la RSC en
su estrategia y crear formulas adecuadas para llevar a cabo la participaciéon y la formacion de
bienes, servicios, productos, etc, que contribuyan al bienestar social y la creacién de mejores
empleos. El objetivo de esta estrategia es que las organizaciones consigan tener una gestion
empresarial responsable. La evolucion de la conceptualizacion de RSC en Europa, bajo esta
nueva orientacion, supone un salto del concepto voluntario al peso de la concepcion basada en

los impactos de la sociedad y el medio ambiente.

Otra de las caracteristicas fundamentales de la RSC es la extension que abarca. La RSC no es
una cuestion interna de la empresa; la participacion y los efectos que puedan desarrollar las
compaiiias es una cuestion también externa, del entorno y de las partes interesadas. Diferentes
autores (Davis y Blomston, 1966; Druker, 1973; Freeman, 1984; Vela, 1977; Jones, 1980;
Cuervo, 1981; Comision Europea, 2001; Martin et al., 2008 y Gessa, Ruiz y Jiménez, 2008)
suscriben este hecho en su conceptualizacion de la responsabilidad social en las organizaciones.
Con esta orientacion, Davis y Blomstron (1966) destacan que las personas externas a la

organizacion pueden verse afectadas por las acciones que realice la empresa.

Druker (1973) mantiene que la empresa debe asumir sus responsabilidades sociales y tener
presente que la corporacion existe en la sociedad y en la comunidad, no es ajena a ella, por lo

que esta debe aceptar las responsabilidades sociales. Freeman (1984), en la Teoria de los

SEl Foro de Expertos sobre RSC fue constituido el 17 de marzo de 2005 por iniciativa del Ministerio de
Trabajo y Asuntos Sociales con la participacion de representantes de varios ministerios y de expertos
provenientes de grupos empresariales, organizaciones de la sociedad civil y de la universidad.
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Stakeholders, fundamenta que las organizaciones no deben ser tan solo responsables ante sus
accionistas sino que ademas deben incorporar los intereses multiples de los diversos

stakeholders (grupos de interés).

Vela (1977) sefiala que la empresa no puede permanecer indiferente ante las preocupaciones del
entorno social, no es una cuestion de filantropia. Jones (1980), por su parte, indica que la RSC
debe tener en cuenta las obligaciones que la empresa tiene para con sus grupos de interés,
aquellos que constituyen la sociedad. Cuervo (1981) determina que la empresa tiene que
reaccionar ante las demandas sociales tomando una actitud participativa, como compensacion al
impacto que genera en las actividades que realiza. Jones (1980) refleja que la RSC va mas alla
de la legislacion y acuerdos contractuales. El principal ingrediente de la RSC es el modo en que

las acciones que la empresa desarrolla afectan a terceros.

En el afno 2001, en el Libro Verde de la UE se hace referencia al concepto de la RSC en un
sentido amplio indicando que las empresas deben contribuir al logro de la mejora de la sociedad
y el medio ambiente. El concepto de responsabilidad social debe ir més alla tal y como reflejan
en su definicion Martin et al. (2008). Estos autores ven la RSC como un fenémeno de gestion
empresarial bajo un enfoque mas alld de los intereses econdmicos en el que estan incluidas las
preocupaciones sobre los actos que pueden afectar a terceros. Gessa, Ruiz y Jiménez (2008)
afladen que la empresa debe tomar una actitud activa, participativa y proactiva en el desarrollo
de la sociedad y satisfaccion de las expectativas de los grupos de interés. Recopilando todas

estas aportaciones conformamos nuestra definiciéon de RSC.

Tal como sefialabamos al inicio de este apartado, el concepto de RSC evoluciona con el tiempo
ante las demandas y situaciones a las que se enfrentan las organizaciones en dicha materia. Este
contexto entrafia la propia dificultad de tener una definicion invariable en el tiempo, adaptable
al estudio realizado en esta investigacion. Por este motivo adoptamos el concepto relacionado
con la RSC propuesto seguidamente. Entenderemos por Responsabilidad Social Corporativa
(RSC) aquellas practicas realizadas por las empresas (Comision Europea, 2011b), que van mas
alla (Gessa, Ruiz y Jiménez, 2008; Martin et al., 2008) de las obligaciones legales que tenga la
organizacion, contribuyendo a satisfacer las expectativas de las partes interesadas (Freeman,
1984; Comision Europea, 2001; Gessa, Ruiz y Jiménez, 2008). No se identifica como una
actividad filantrépica aislada (Vela, 1977) sino que ese trata de un fenémeno de gestion dentro
de la organizacion (Martin et al., 2008). La empresa debe adoptar una actitud proactiva (Martin
et al., 2008) con el fin de fijar y asegurar unos fines, unos resultados y sus efectos (Humble,

1975).
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I1.3.1. Comportamiento socialmente responsable de las organizaciones

Analizamos en esta seccion los diversos factores que pueden influir en la adopcion de un

comportamiento socialmente responsable por parte de las organizaciones.

Las corporaciones adoptan un comportamiento socialmente responsable en funcion del pais en
que se encuentran (Maigan y Ralston, 2002). Estas pueden influenciar de manera positiva o
negativa a las empresas a la hora de adoptar un comportamiento socialmente responsable.
Maigan y Ralston (2002) comparan la magnitud de las comunicaciones de los negocios en
materia de RSC en cuatro paises diferentes (Francia, Reino Unido, Paises Bajos y EEUU). Tras
su investigacion, hallaron que las instituciones nacionales ubicadas en los paises analizados
asumen distintas respuestas frente al comportamiento que adoptan las empresas. El alcance es
diferente en funcion de la implicacion de las instituciones de los paises en los que se encuentran
instaladas las empresas. También indican que las instituciones pueden llegar a influir en el apice

estratégico de la empresa.

Galaskiewicz (1991) menciona que las corporaciones tienden a actuar con responsabilidad
social si las instituciones normativas o culturales crean un conjunto adecuado de incentivos para
la adquisicion de un comportamiento socialmente responsable. Campbell (2007) sostiene que
las instituciones son un elemento clave para limitar o motivar a las empresas en su compromiso

de realizar actividades socialmente responsables.

En la medida en que la implantacion de practicas de responsabilidad social en las
organizaciones carecen de apoyos institucionales, la probabilidad de que los grupos de interés
premien un buen comportamiento socialmente responsable (CSR) o sancionen un
comportamiento socialmente irresponsable, es minima (Brammer, Jackson y Matten, 2012). Las
empresas mas propensas a adoptar un CSR son aquellas que participan en un didlogo

institucionalizado con sindicatos, empleados y otras partes interesadas (Campbell, 2007).

Diferentes estudios institucionales han atestiguado que el comportamiento social de las
organizaciones viene determinado por sus interacciones con los actores sociales, encargados de
canalizar y enfocar las fuerzas institucionales de las empresas (Lee, 2011). Si se proporciona a
la empresa un marco regulativo-normativo y estructuras cognitivas para que adopten un
comportamiento socialmente responsable, las instituciones dan sentido y estabilidad a este
comportamiento (Scott, 2007). No nos debemos olvidar de la responsabilidad de la empresa en
la dimension interna. Las organizaciones tienen la responsabilidad de prevenir la mala conducta
de los empleados creando normas y codigos dentro de la organizacion; no se trata de un
problema personal sino que atafie a la organizaciéon el hecho de que un empleado no tenga un
comportamiento socialmente responsable (Lee, 2011). De la misma forma, las sociedades tienen

la responsabilidad de prevenir la mala conducta de las corporaciones en la que media la
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actuacion de instituciones adecuadas y el establecimiento de compromisos con los grupos de

interés (compromisos directos).

Diferentes estudios (Galaskiewcz, 1991; Maigan y Ralston, 2002; Scott, 2007; Campbell, 2007;
Lee, 2011; Brammer, Jackson y Matten, 2012) reflejan que uno de los factores que influye en la
adopcion de comportamiento socialmente responsable por parte de las empresas es la ubicacion
de las instalaciones de la organizacion, los paises donde operan y la relacion de incentivos que
promulgan las instituciones, de tal modo que estos parametros actian como actor limitativo o
proactivo de este comportamiento. La importancia que adquiere un CSR por parte de las

empresas conlleva unos efectos en la organizacion tal y como veremos en el apartado siguiente.
I1.3.2. Desempeiio empresarial y gestion de la RSC

En este apartado estudiamos los diferentes efectos relacionados con el desempefio y la gestion

empresarial resultantes de la incorporacion de la RSC en las organizaciones.

Comenzamos resaltando las motivaciones que pueden argumentarse, en el ambito de la empresa,
para implantar acciones de RS. Maxwell, Lyon y Hackett (2000), Baron (2001), Nieto (2008) y
Lyon y Maxwell (2011) han identificado diferentes contribuciones positivas en las empresas
que adoptan comportamientos socialmente responsables: se anticipan a las presiones, evitan
reacciones negativas de los grupos de interés, eluden la actuacion de determinados stakeholders
de gran peso que podrian verse influenciados, eliminan posibilidades de boicots, reducen
riesgos en las amenazas de regulacion, ofrecen garantias a entidades financieras y empresas

aseguradoras, reducen la posibilidad de sanciones y evitan demandas legales.

El informe People and Profit, A practical guide to corporate social responsibility, propuesto
por Danish Commerce and Companies Agency (2006) muestra de qué modo la responsabilidad
social mejora la imagen corporativa de la empresa, da la oportunidad de atraer el talento y
proporciona la legitimidad a largo plazo. Vicente et al. (2007) demuestran que el interés por las
cuestiones de imagen y reputacion es fundamental para la justificacion de practicas socialmente

responsables en las empresas.

Los principales motivos que identifica Cuervo (2012) para integrar la responsabilidad social en
las empresas son la respuesta a la presion de la sociedad, la presion externa de los mercados y la
atencion de la sensibilidad de los mercados. Todo ello con el fin de evitar, suprimir o gestionar
riesgos, siendo la RSC una variable clave en la organizacion. Las empresas que incorporan
acciones de responsabilidad social mejoran su reputacion y la gestion del riesgo, segin Perdomo
y Escobar (2011). Estos autores han probado que se mejora la legitimidad social a través del

incremento de los niveles de reputacion empresarial.

Por ultimo, cabe sefialar que las motivaciones que identifican Aguilera et al. (2007) como el

motivo que lleva a una empresa a adoptar practicas de RSC son: reducir los riesgos a perder
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reputacion, mejorar el desempefio financiero y responder a las presiones sociales e

institucionales.

Otro argumento por el que las empresas deben impulsar medidas de RSC es el beneficio que
puede obtener la organizacion. En ciertas areas, la implantacion de medidas de RSC ha dado
lugar a mejoras en el rendimiento, en la relacion con los consumidores (Bhatacharya y Sen,
2004), la atraccion del talento (Bruch y Walter, 2005), la proteccion de la reputacion corporativa
(Chen, Patten y Roberts, 2008) y la atraccion de inversiones (Smith, 2005). De la Cuesta, Valor
y Sanmartin (2002) indican que es positivo para la empresa, en términos de crecimiento a largo
plazo, el cumplimiento ético y la atencion a las demandas de los agentes sociales a los que
afecta. Diversos autores demuestran una correlacion positiva entre la responsabilidad social y el
desempefio financiero de las organizaciones (Frooman, 1997; Griffin y Mahon, 1997; Waddock
y Graves, 1997; Key y Popkin, 1998; Roman, Hayibor y Agle, 1999) teniendo en cuenta que
deben interpretarse con precaucion, debido a la dificultad que entrafia su medicion (Griffin,

2000; Rowley y Berman, 2000).

Sin embargo, una de las principales barreras para que las empresas implanten practicas de RSC
es la incertidumbre que genera este tipo de acciones sobre el resultado y el rendimiento en la
organizacion (Hillary, 2003). Campbell (2007) sefiala la idoneidad de la RSC para adquirir
legitimacion social. Existen razones de peso vinculadas al rendimiento de la organizacion para
que esta asuma practicas de responsabilidad social (Gallardo, Sanchez y Corchuelo, 2011;
Gallardo-Vazquez y Sanchez-Hernandez, 2012). Diversos autores encuentran evidencias
empiricas en esta orientacion (Griffin y Mahon, 1997; Margolis y Walsh, 2003; Orlitzky,
Schmidt y Rynes, 2003; Barnett, 2007; Pivato, Misani y Tencati, 2008).

Anteriormente hablabamos de los beneficios y motivaciones para aplicar la RS en la empresa,
pero ahora nos preguntamos ;qué sucederia si una empresa no aplicara medidas de RS? Para dar
respuesta a esta pregunta encontramos los riesgos a los que la empresa puede estar sometida.
Hay que tener en consideracion que la empresa se enfrenta a riesgos debidos a la no aplicacion
de practicas de RS en la organizacion. En este sentido Vargas y Vaca (2009) destacan que
aquellas empresas que no aplican la RSC son econdémica, social y ambientalmente
irresponsables y exponen a los grupos de interés a peligros en el desarrollo de sus actividades.
Dichos autores apoyan sus argumentos en el Documento niimero 1 de la Asociacion Espafiola

de Contabilidad y Administracion de Empresas (2004).

Segun Nieto (2008), entre los efectos negativos de un comportamiento irresponsable, destaca la
generacion de desconfianza, la pérdida econdmica, de impacto y, de notoriedad asi como la
erosion de la legitimidad. Ademas de los efectos negativos que se pueden derivar de un

comportamiento irresponsable, este mismo autor sefiala aquellos que se pueden producir si la
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empresa opta por un comportamiento responsable. Por lo que se ha de tener en cuenta el
equilibrio de los efectos negativos y el riesgo de la adopcion de un comportamiento socialmente
irresponsable y los efectos positivos de un comportamiento socialmente responsable. Dentro del
elenco de inconvenientes, Nieto (2008) resalta que la empresa que pretende incorporar criterios

de responsabilidad social en la organizacion, en el gobierno y la direccion incurre en costes.

En funcion del grupo de interés y del impacto del sector la RSC desarrolla diferentes actividades
que impactan de distinto modo. Vargas y Vaca identifican comportamientos socialmente
responsables clasificados en funcion del grupo de interés al que pertenezcan: los empleados, los
propietarios, los accionistas, aquellos que pertenecen a la administracion de los procesos
productivos, los clientes, los proveedores, los competidores, la comunidad local y la sociedad en
general. Enfocando el analisis a la relacion entre el sector y el CRS, las presiones a nivel sector
industrial influyen en las empresas para que adopten practicas de RSC (Beliveau, Cottril y
O’Neill, 1994; Venanzi y Fidanza, 2006). Los sectores representan un limite importante en el
campo institucional (DiMaggio y Powell, 1991); los grupos de presion influyen de forma
diferente en funcion del sector del que se trate; los consumidores y las ONG se comportan de
manera diferente dependiendo del sector ya que act@ian en base al riesgo percibido por la
sociedad. Nieto (2008) sefala que las empresas que pertenecen a sectores de alto impacto
inciden de forma mas acusada en la RSC que las empresas que pertenecen a sectores de bajo

impacto, siendo la dimension medioambiental la mas influyente (Jackson y Apostolakou, 2010).

Otro de los factores influyentes se refiere a la comunicacion tal y como describimos a
continuacion. Debido a la presion de las expectativas cambiantes de la sociedad, algunas
empresas han comenzado a intensificar la participacion de la RSC aplicando nuevas iniciativas e
introduciéndolas en la retérica de las comunicaciones de la empresa dirigida a los grupos de
interés (Castelld y Lozano, 2011). Las actuaciones en materia de responsabilidad social se estan
convirtiendo en una via fundamental para redefinir el papel de las empresas en la sociedad

(Sethi, 1975; Deegan, 2002).

La RSC ha llegado al ambito empresarial convirtiéndose en un tema popular dentro de la esta
comunidad (Economist, 2008a). Se trata de un asunto de negocios (Economist, 2008b) ya que
cada vez mas compaiiias hacen hincapié en el desarrollo de su RS (Muirhead et al., 2002). Los
discursos de los directivos en materia de RSC han cambiado y recogen la idea de que es
necesario utilizar las organizaciones como plataformas para ser un buen ciudadano (Gunther,
2004). El entorno empresarial exige a las empresas construir sus propias estrategias de RSC

(Lee, 2011).

Aunque algunas empresas se resisten, otras desarrollan sus actividades de RSC de forma

proactiva, es decir, van eligiendo adoptar estrategias obstruccionistas o proactivas en materia de
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RSC (Carroll y Buchholtz, 2000; Fisher, 2004; Sauser, 2005). A lo largo de las tres ultimas
décadas la promocion de la RSC ha creado posturas divergentes alrededor de esta tematica. En
un extremo estan aquellas empresas que no muestran ningun compromiso con la RSC o
escépticos (Moskowitz, 2002), y en el otro aquellas que se convierten en ciudadanos

corporativos ejemplares (Waddock, 2002).

Otro de los componentes que influyen en las organizaciones es la implicacion institucional.
Bajo la Teoria Institucional se observan los factores institucionales macro que determinan el
comportamiento social de las empresas, entre los que se encuentran las politicas, las normas
culturales y las rutinas (Galaskiewicz, 1985b, 1997; Hoffman, 2001; Aguilera et al., 2007;
Campbell, 2007; Marquis, Glynn y Davis, 2007).

Podemos observar en la argumentacion de este apartado que los diferentes autores identifican
contribuciones negativas, como por ejemplo las relacionadas con los costes (Nieto, 2008) y
otras aportaciones positivas, como el incremento del desempefio financiero (Waddock y Graves,
1997; Barron, 2001). Las organizaciones deben tomar en consideracion la generacion de
impactos positivos y negativos de ambos comportamientos a corto, medio o largo plazo en su
empresa asi como la repercusion que se genera en el entorno inmediato y el sector. Nosotros
creemos que en base a los beneficios manifestados en los que se adopta un comportamiento
socialmente responsable y los riesgos a los que estaria expuesta la empresa ante un
comportamiento socialmente irresponsable, la organizacion debe adoptar un comportamiento
socialmente responsable, con un equilibrio entre los efectos positivos, los negativos y los
riesgos que asume. La implicacion de las instituciones también es importante en el ambito de la

RSC.
I1.3.3. La responsabilidad social en la actualidad

Hemos mencionado en anteriores apartados que la responsabilidad social evoluciona a lo largo
del tiempo por lo que creemos que es necesario resaltar el debate y circunstancias vigentes en la

actualidad.

Aunque ya desde el afio 1950 las empresas incorporan practicas de responsabilidad social en las
diferentes organizaciones, hay autores que consideran la RSC una moda pasajera que no
perdurara en el tiempo. En contra de esta postura, Nieto (2008) sefiala que las actividades
relacionadas con la RSC en la empresa se han intensificado y evolucionado teniendo en cuenta

la orientacion estratégica de la empresa.

Las organizaciones han interiorizado la asuncion de nuevas responsabilidades en el &mbito de la
RSC, més alla de las puramente econdmicas. Podemos observar la evolucion de la RSC a través
de la intensificacion, a lo largo del tiempo, en la elaboracion de informes y memorias de

sostenibilidad. Cada vez mas empresas aplican estas memorias ¢ informes, no solo las grandes
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compaiiias, sino también pequefias empresas pertenecientes a diferentes sectores. Ademas, poco
a poco se incrementan las publicaciones de normas relacionadas con la RSC, las cuales
evolucionan y se actualizan con el tiempo (como podemos ver a través del ejemplo de diferentes
sistemas de gestion: SGE21:2008, ISO 26000:2010, CAP 26000:2010, AA1000: 2008, GRI3.1,
entre otras), asi como los diferentes codigos de conducta (BSCI, SA8000, entre otros), que se

van implantando en diferentes partes del mundo y en todo tipo de empresas.
I1.3.4. Delimitacion de la RSC

Presentamos en esta seccion la delimitacion de la RSC, factor que adquiere especial relevancia
debido a la gran dificultad de establecer los limites de la responsabilidad social en las
organizaciones. Garcia (1978) identifica la necesidad de saber cuales son los limites de la RSC
como una de las problematicas fundamentales. La propuesta de la delimitacion de este autor es
la separacion entre la responsabilidad legal y la que asume la empresa como voluntaria. En el
establecimiento del limite inferior Jones (1980), Cuervo (1981), Gessa, Ruiz y Jiménez (2008) y
Martin, et al. (2008) destacan que la responsabilidad social aparece una vez cumplida la
legislacion, es decir, va mas alla de las leyes. Estos autores indican que la delimitacién del
umbral inferior viene fijado por las normas legales generales ya sean de ambito local, regional o

estatal.

Interesante planteamiento el que realizan en el Instituto Nacional de Industria (INI, Direccion de
Estudios, 1978) desvelando dos niveles de responsabilidad social en la empresa: la
responsabilidad social legal y la moral. Identifican la responsabilidad social legal como aquella
que se encarga de la observacion y el cumplimiento de la ley. La denominada como
responsabilidad social moral es aquella que la empresa acepta derivada de las presiones y

responsabilidades de la sociedad y sus grupos de interés.

Nosotros seguimos la posicion que defienden Jones (1980), Cuervo (1981) y Gessa, Ruiz y
Jiménez (2008) seglin los que el limite minimo de la RSC es el legal. Se plantea una gran
dificultad a la hora de establecer este limite debido a la evolucion del concepto, las normas y la
legislacion. Por este motivo, la limitacion minima presentada por Garcia (1978) para nosotros
en la actualidad estd obsoleta, puesto que esta es cambiante a lo largo del tiempo. El limite
inferior de la responsabilidad social vendra fijado por la legislacion y las normas; una vez
traspasado este umbral, aparecera la responsabilidad social. El limite inferior posee una
caracteristica de dinamismo ya que evoluciona en el tiempo con las leyes y demas normativa a
lo largo de los afios, y varia en funcion del area geografica. Comprobamos asi que, una vez
analizado, no es facil enmarcar el limite inferior de la responsabilidad social. Estimamos que el

umbral inferior de la RSC aparece una vez cumplidos los minimos marcados por la legalidad.
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Una vez vista la problematica que genera el establecimiento de un limite inferior veremos a
continuacion que el limite superior entrafia mayor dificultad si cabe. Mantenemos la tesis de que
el limite inferior es el que aparece una vez cumplidos los minimos marcados por la legalidad.
Lo mas problematico es identificar el limite maximo asociado a las practicas de responsabilidad
social. Cuervo (1981) sefiala que el limite maximo se puede describir como aquel que puede ser
asumido por la empresa, marcado por la pérdida de competitividad. Consecuentemente este
limite lo establecera la pérdida de rentabilidad de la empresa y, en Gltimo lugar, la supervivencia
de la misma. Castillo (1985) incide en esta misma linea suscribiendo que el limite maximo lo
fija la tasa minima de rentabilidad que garantiza la supervivencia de la empresa. En este sentido
los aspectos a considerar cuando asumimos que la responsabilidad social afecta a la rentabilidad
de la empresa son que, o bien supone un coste o bien reduce la tasa de rentabilidad del negocio.
Es primordial no poner en peligro la empresa ni la supervivencia de la organizacion por aceptar

responsabilidades sociales.

Ademas de identificar un limite, Campbell (2007) establece una definicion en la que la
corporacion debe tener un minimo estdndar de comportamiento socialmente responsable con
respecto a sus grupos de interés. Este autor menciona que las empresas que no llegan a los
minimos establecidos son socialmente irresponsables. Hay que tener en cuenta que la
organizacion no puede desarrollar todas las practicas de responsabilidad social por lo que

deberia ajustarse a las expectativas sociales (Diez, Blanco y Prado, 2010).

Campbell (2007) establece la definicion de empresa socialmente responsable centrandose en el
umbral entre el comportamiento de la empresa irresponsable y minimamente responsable.
Deducimos que no se pueden satisfacer todas las necesidades de los grupos de interés lo que
lleva a que las organizaciones no puedan desarrollar todas las practicas de responsabilidad
social disponibles. Con el fin de evitar que la rentabilidad ponga en peligro la supervivencia de

la organizacion no todas las actividades estan al alcance de las empresas.

En resumen, existen dos limites en RSC: el limite minimo (que aparece una vez cumplidos los
minimos marcados por la legalidad) y el limite maximo de RSC (a partir del cual la empresa
pone en peligro su rentabilidad (Castillo, 1985) y su supervivencia (Cuervo, 1981). Una
empresa es irresponsable si no llega al limite minimo (Campbell, 2007) o si excede su limite
maximo, es decir, si pone en peligro la supervivencia de la empresa. Teniendo en cuenta la

importancia que adquieren los grupos de interés en la RSC le dedicamos el siguiente apartado.

I1.3.5. Grupos de interés mas influyentes en la adopcion de practicas de responsabilidad

social

En este apartado analizamos los grupos de interés como pieza clave de presion para que las

empresas adopten practicas de responsabilidad social. Seguidamente expondremos una revision
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de la literatura en base a las presiones relacionadas con la Teoria Institucional, las instituciones
y las empresas que operan en diferentes paises. Hay que tener en cuenta que no debemos quedar
al margen de las opiniones, presiones, demandas y expectativas de los grupos de interés.
También debemos considerar la influencia que estas partes interesadas pueden ejercer en las
organizaciones de forma mas o menos intensa dependiendo del tipo de empresa (sector, tamatfio,

actividad).

Podemos identificar los diferentes grupos de interés dentro del entorno institucional en el que se
enmarcan los diversos expertos (Teegen, Doh y Vachani, 2004; Doh y Guay, 2006) como es el
caso de las organizaciones no gubernamentales. Estos grupos de interés han desarrollado una
creciente presencia en el campo institucional, dentro del que operan las empresas en el entorno

de la responsabilidad social.

Nieto (2008) sostiene que los grupos de interés ejercen influencia en las MNEs demandando
comportamientos socialmente responsables de tal modo que los directivos reaccionan aplicando
criterios de RSC. Este autor sefiala que dentro del entorno institucional, los grupos de interés
gjercen una gran presion reguladora y modifican las pautas de comportamiento de la demanda
existente en los mercados. Esta presion obliga a que se realice un cambio de comportamiento de
las organizaciones que, de forma progresiva, tienen que incorporar dichas pautas en sus
formulas de gestion. Nieto (2008) encuentra una relacion positiva entre la presion de los grupos
de interés y la difusion de practicas de RSC en el ambito internacional. El motivo por el que las
empresas MNEs adoptan practicas de RSC radica en la presion de los grupos de interés, el
requerimiento de comportamientos socialmente responsables, el aumento de la presion
reguladora y las pautas de demanda de los mercados. Todo ello obliga a los directivos a

incorporar criterios y principios de RSC en sus organizaciones.

Martin, et al. (2008) indican que las compaiiias adquieren un papel cada vez mas relevante en la
transformacion econdémica, ambiental y social dentro de las areas geograficas en las que operan.
Esta realidad provoca que el concepto de la RSC adquiera un papel relevante traspasando el
marco de las herramientas de gestion de las propias empresas. La gestion de la organizacion
adquiere un nuevo rol que afecta a la percepcion de los diferentes grupos de interés de la
corporacion. En lo que se refiere a los grupos de interés Maignan y Ralston (2002) identifican
tres motivaciones diferentes para adquirir un comportamiento socialmente responsable. En
primer lugar, los gestores dan valor a tal comportamiento en su derecho propio. La segunda
motivacidn es que los directores creen que este comportamiento mejora el desempefio financiero
de sus empresas y la tercera consiste en que los grupos de interés, sobre todo la comunidad, los
clientes y los reguladores, presionan a las empresas para comportarse de forma socialmente

responsable.
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Egels-Zandén y Wahlqvist (2007) consideran que a las empresas les interesa, de forma
indirecta, identificarse como una empresa socialmente responsable ya que su comportamiento
puede tener efectos positivos. Las organizaciones adoptan codigos de conducta para asegurar el
acceso a sus productos con el fin de ganar o recuperar legitimidad ante un grupo de interés de
gran impacto, los consumidores. Nieto (2008) sefiala que los criterios de RSC son un
instrumento que pueden utilizar las organizaciones para conducir las prioridades de los

stakeholders en materia de RSC.

Las motivaciones que influyen en que las empresas adopten practicas de RSC son la
globalizacion, la competitividad del mercado, la mayor formacién de la sociedad, la mayor
exigencia que demandan los grupos de interés y la preocupacion por la honestidad, por la ética y
por los escandalos. En lugar de mantenerse al margen, las organizaciones deben adoptar una
actitud proactiva contribuyendo al desarrollo del entorno asi como a la satisfaccion de las
expectativas de los diferentes grupos de interés (Gessa, Ruiz y Jiménez, 2008). Esta percepcion
adquiere relevancia en el papel que desarrollan en el marco de gestion las herramientas propias
de la responsabilidad social. Vargas y Vaca (2009) sefialan que la participacion activa de los
grupos de interés influye en las diferentes politicas suscitadas por el gobierno en el ambito de la

RSC. Es decir, los grupos de interés impulsan la generacion de actividades de RSC.

En referencia a los riesgos de la no aplicacion de las practicas de responsabilidad social en la
organizacion, Vargas y Vaca (2009) llegan a la conclusion de que aquellas empresas que no
aplican la RSC son econdmica, social y ambientalmente irresponsables. Esta actitud expone a
los grupos de interés a peligros cuando la empresa desarrolla sus actividades. Dichos autores
clasifican los comportamientos socialmente responsables en funcion del grupo de interés al que
pertenezcan: los empleados, los propietarios, los accionistas, aquellos que pertenecen a la
administracion de los procesos productivos, los clientes, los proveedores, los competidores, la
comunidad local y la sociedad en general. La pérdida de beneficios que supone la aplicacion de
practicas irresponsables en la empresa también es un factor a considerar en lo que se refiere al
medio ambiente, a los derechos humanos, al trabajo desarrollado en el puesto, a la comunidad
de inversion social y al mercado. Godos y Fernandez (2011) sefialan que existe un gran peso en
la dimension medioambiental de la RSC frente a otras dimensiones (social y econémica). Estos
autores detectan mayor transcendencia en las sociedades industriales, ya que estas centran su

mayor impacto en materia medioambiental.

Debido a las fuertes implicaciones econémicas y sociales, las inversiones se convierten en una
pieza clave en la RSC (Jackson y Apostolakou, 2010), proclives a ser muy sensibles a las
practicas llevadas a cabo por las organizaciones. La motivacién de las empresas para adoptar
practicas en materia de responsabilidad social puede ser debida a que son activas en el

desarrollo de estas actividades debido a la oportunidad que se presenta para estas corporaciones.
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Otra de las motivaciones en las que se puede apoyar la empresa para llevar a cabo las practicas
de RSC es el cumplimiento de las expectativas de los clientes, los empleados, la sociedad y

otras partes interesadas (Mark-Herbert y Von Schantz, 2007).

El elemento clave de la RSC para Andriof et al. (2003) es la comunicacion estratégica
corporativa con los grupos de interés. Es interesante que esta sea provechosa, significativa y
bilateral con los clientes y otros grupos de interés. La calidad de las relaciones de la
organizacion con los grupos de interés es de gran importancia para la calidad de la direccion y el
desempefio del negocio (Sirgy, 2002; Habisch y Jonker, 2005; Balmer y Greyser, 2006;
Gardberg y Fombrun, 2006; Birth et al., 2008; Galetzka et al., 2008).

Brammer, Jackson y Matten (2012) encuentran que son mas amplias las practicas de RSC en los
sectores en que las empresas tienen un fuerte impacto negativo sobre las partes interesadas o
grupos de interés. Estas son mas propensas a adoptar formas institucionalizadas de RSC. Las
instituciones nacionales son un factor determinante en las practicas de RS en las organizaciones.
En particular Brammer, Jackson y Fombrun (2012) sefialan que las formas con mayor
coordinacion institucional entre las partes interesadas tienen una influencia negativa en la
adopcion de practicas de RSC a nivel de empresa. Esta explicacion sigue la tesis de Matten y
Moon (2008) que argumentan que la RSC puede actuar como un sustituto explicito de las
instituciones mas débiles en paises liberales, mientras que quedan implicitos dentro de las

instituciones formales, en las economias mas coordinadas de Europa (Alemania).

En términos generales, se argumenta que las practicas de RSC en la actualidad pueden estar
emergiendo como un sustituto para las instituciones formales y no como un espejo de
colaboracion con los grupos de interés. Existe una marcada tendencia segun la que es mas
probable que las practicas de RSC sean adoptadas por empresas pertenecientes a sectores de alto
impacto y en paises europeos con niveles mas bajos de solidaridad institucionalizada (Brammer,

Jackson y Matten, 2012).

Las expectativas de los grupos de interés pueden ser diferentes segun el sector en el que operen
las empresas (Brammer, Jackson y Matten, 2012) y los diferentes grupos de interés pueden tener
diferentes expectativas de las empresas. Esta variacion en las expectativas de los grupos de
interés y la presion que genera, ha provocado que algunas empresas intensifiquen su RSC
introduciendo nuevas iniciativas y una original retérica en sus comunicaciones con las partes
interesadas (Castello y Lozano, 2011). La RSC se convierte asi en un elemento clave que
redefine el papel de las empresas en la sociedad (Sethi, 1975; Deegan, 2002). Esta se basa en un
conjunto de instituciones, grupos de interés y corporaciones e interacciones entre todas ellas

(Lee, 2011).
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La RSC deja de ser responsabilidad exclusiva de las empresas y pasa a ser también
responsabilidad de la sociedad. El conjunto de diversos actores sociales y partes interesadas
tienen el compromiso de hacer que las empresas sean responsables y que mantengan un

comportamiento socialmente responsable (Mclnerney, 2007).

La Responsabilidad Social Corporativa comprende una serie de comportamientos corporativos
que afectan positivamente a los stakeholders, los cuales van mas alla del interés econdomico
(Turker, 2008). Existen diferentes grupos de interés que influyen en la adopcion de practicas de
RSC en la organizacion: organizaciones no gubernamentales (Teegen, Doh y Vachani, 2004;
Doh y Guay, 2006), directivos (Nieto, 2008), grupos de interés en general (Maigan y Ralston,
2002; Sirgy, 2002; Andriof, et al, 2003; Balmer y Greyser, 2006; Galdberg y Fombrun, 2006;
Bith et al, 2008; Galetzka et al, 2008; Gessa, Ruiz y Jiménez, 2008; Nieto, 2008; Turker, 2008;
Vargas y Vaca, 2009; Castell6é y Lozano, 2011, Lee, 2011; Brammer, Jackson y Matten, 2012),
consumidores (Egels-Zandén y Wabhlqvist, 2007), empleados, propietarios, accionistas,
proveedores, competidores, comunidad local, sociedad en general (Vargas y Vaca, 2009) o los

clientes (Andriof, et al, 2003).
I1.3.5.1. Los directivos y la gestion de la RSC

Ya hemos mencionado la importancia que adquieren los grupos de interés en relacion con la
cuspide de la organizacion como pieza clave en la adopcion de practicas de RSC. Los gerentes,
es decir, los grupos de liderazgo dentro de las organizaciones, deben reflexionar sobre las
responsabilidades que deben asumir, en qué areas y con qué objetivos (Drucker, 1973). Prieto
(1979) incide en que la alta direccion debe asumir un papel importante en materia de
responsabilidad corporativa y comunitaria. La responsabilidad social es un factor esencial en la
estrategia de las organizaciones y los altos directivos intervienen en su construccion y ejecucion
(Godos y Fernandez, 2011). Campbell (2007) identifica a los directivos de las organizaciones
como grupos muy influyentes en la adopcion de practicas de responsabilidad social en las
organizaciones. Segun este autor es necesario influir en los directivos para que las empresas
adopten un comportamiento socialmente responsable. Un argumento para convencer a los
directivos de la importancia de implantar la RSC en la organizacion es que con esa practica
realizan lo que se considera éticamente correcto ademas de servirles para alcanzar sus propios

intereses.

Vargas y Vaca (2009) afirman que el término al que hace referencia la responsabilidad social en
la empresa ha sido asumido y entendido, al menos en su mayoria, por la figura de los gerentes
de las organizaciones. Este concepto y la terminologia empleada en su area han provocado
cierta confusion debido a la proliferacion de diversos significados y definiciones. En el estudio

desarrollado por estos autores se identifica a Espafia como uno de los paises de Europa, e
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incluso del mundo, que de forma mas activa ha participado en la expansion de la RSC, a través
de diferentes experiencias, iniciativas y en base a la cultura de la empresa sostenible. Resaltan la
importancia del contagio de la expansion argumentando que el cambio de modelo econdémico da

paso al modelo socio-econdmico, en el que se basan actualmente las organizaciones.

En referencia al motivo que lleva a los directivos a adoptar estas practicas, Nieto (2008) indica
que deciden realizar las practicas de RSC porque lo asumen como una inversion, y dejan de
realizarlas cuando el coste supera los rendimientos esperados. Los altos directivos son el
elemento estratégico esencial en la adopcion y formulacion de practicas socialmente
responsables (Godos y Fernandez, 2011). Los directivos y los gerentes representan una figura
destacable relacionada con la implantacion y adopcion de practicas socialmente responsables en
las organizaciones. Por ello diversos estudios toman como informantes de lo que sucede en la
empresa a los directivos de las organizaciones con el fin de recoger la informacion de las

practicas de RSC (Martin, et al., 2008 y Diez, Blanco y Prado, 2010).

El aprendizaje y la formacion asi como las publicaciones profesionales de las que se empapan
de conocimientos los directivos influyen en los agentes a la hora de adoptar decisiones
(Campbell, 2007). La influencia de implantar practicas de RSC en las empresas dependera de la
formacion y el aprendizaje de los altos directivos a la hora de adoptar las decisiones estratégicas

en torno a esta tematica.

Godos y Fernandez (2011) logran distinguir dos tipologias de directivos en funcion de la
importancia que conceden a la RSC. Por una parte, identifican aquellos directivos que
consideran, esencialmente en si misma, la RSC por su contribuciéon a la eficiencia y a la
rentabilidad. Existe otro tipo de directivo que considera la RSC en funcion de los afectados, es
decir, los resultados e intereses de los propietarios. Estos mismos autores indican que las
caracteristicas de las empresas ejercen influencia sobre los directores y encuentran una relacion
positiva en la valoracion de las practicas de RSC en contraposicion con aquellos que las

consideran el origen de las ineficiencias en la organizacion.

Otra de las caracteristicas de la organizacion que afecta a la adopcion de practicas de RSC es la
antigiiedad de la compaiiia. Estos autores identifican una relacion positiva entre los directivos
que pertenecen a compafias de mayor edad, aquellas que otorgan mayor transcendencia y

utilidad a temas relacionados con la RSC.

El tamafio de la organizacion también esta vinculado con la adopcidn de este comportamiento,
puesto que cuanto mas grande es la empresa mas influird en las decisiones que adopten los
directivos en materia de RSC (Nieto, 2008). En respuesta a la demanda de este comportamiento

la Asociacion Espaiola de Directivos elabor6 el Decalogo del Directivo en el afio 2004, en el
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que establecen los principios y valores de actuacion para el buen gobierno de la empresa

(Asociacion Espafiola de Directivos, 2004).

Las postulaciones que mencionamos en parrafos anteriores se enmarcan en contra de la posicion
mantenida por Friedman (1970) en la que defiende que en la empresa la tnica mision de la
empresa es obtener beneficios. En contra de las posturas de Friedman (1970) y Andrews (1978)
que nos indican que los intereses de la empresa y los sistemas de que forma parte son
susceptibles de combinarse de forma satisfactoria dependiendo significativamente de la
capacidad, buena voluntad, iniciativa y moralidad de las personas que estén al mando. Como
consecuencia la figura de la direccion adquiere un papel relevante en la responsabilidad social,
ya que tiene capacidad para influir, de manera positiva o negativa, en el impulso de la adopcidon

de practicas socialmente responsables en la organizacion.

Maigan y Ralston (2002) encontraron diferentes razones por las que los gestores y directores
tienden a comportarse de forma socialmente responsable. Una primera motivacion deriva del
hecho de que dan valor a tal comportamiento por derecho propio. Por otra parte, los directores
creen que este comportamiento mejora el desempefio financiero de sus empresas y, la tercera
motivacion proviene de los grupos de interés, en especial, la comunidad, los clientes y los

reguladores, que presionan a las empresas para que adopten este comportamiento.

Jackson y Apostolakou (2010) defienden que las empresas adoptan practicas de RSC en defensa
de los derechos de los inversionistas o el valor de las acciones hacia las practicas de gestion.
Witt y Redding (2012) describen diferentes formas de pensar por parte las diferentes posturas
que adoptan los gerentes en sus responsabilidades en funcion de los contextos institucionales en
los que se mueven. No solo se habla de RS en las organizaciones sino que algunos autores
indican que se introducen conceptos especificos en los que se relacionan la RSC y los

profesionales de la empresa mientras que otros relacionan empresa y sociedad.

Garriga y Melé (2004) sefialan que el concepto “ciudadania corporativa” es un término que se
introduce en especial por los profesionales. Altman y Vidaver Cohen (2000) relacionan empresa
y sociedad sefialando que la responsabilidad social ha sido mas popular entre gerentes y
empresarios debido a que el negocio cada necesita tener mas en cuenta a la comunidad en la que

opera la empresa.

Por otra parte, no hay que olvidar la relacion entre RS y legitimidad; en este sentido, Claasen y
Roloff (2012) mencionan que los gerentes no deben pasar por alto la vulnerabilidad de la
legitimidad a la que se enfrenta una empresa a largo plazo (Post, Preston y Sachs, 2002; Carroll
y Buchholtz 2006; Freeman et al., 2010). Los gerentes deben considerar aquellos aspectos que
influyen en la legitimidad de la empresa, en las actividades propias de la organizacion asi como

el alcance de su comunidad (Claasen y Roloff, 2012).
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A partir de las aportaciones de diversos autores (Druker, 1973; Prieto, 1979; Godos y
Fernandez, 2011; Campbell, 2007; Vargas y Vaca, 2009; Nieto, 2008; Martin, et al, 2008; Diez,
Blanco y Prado, 2010; Maigan y Ralston, 2002; Jackson y Apostolakou, 2010; Witt y Redding,
2012; Garriga y Melé, 2004; Post, Preston y Sachcs, 2002; Carroll y Buchholtz, 2006; Freeman,
et al, 2010, Matten y Moon, 2008; Claasen y Roloff, 2012) identificamos al apice estratégico
como elemento clave en la adopcion de practicas de responsabilidad social en la organizacion.

Esta figura se convierte en uno de los principales informantes en materia de RSC.
I1.3.6. Relacion entre la estrategia y los efectos de la RSC

En este apartado estudiamos la relacion entre estrategia y las practicas de RSC, e identificamos
los beneficios que pueden obtener las empresas que adoptan este tipo de practicas. Humble
(1975) indica que la responsabilidad social representa un area de gran importancia para la
organizacion bajo la que se deberian establecer una serie de fines y asegurar unos resultados,
teniendo en cuenta la premisa de que la supervivencia de la empresa depende de ello. En su
exposicion Humble (1975) identifica problematicas tanto en el ambito interno como externo de

la empresa.

Nieto y Fernandez (2004), Gessa, Ruiz y Jiménez (2008), Martin, et al. (2008) Nieto (2008),
Vargas y Vaca (2009), Godos y Fernandez (2011) establecen un vinculo estratégico entre la
empresa y la adopcion de practicas de responsabilidad social. Vargas y Vaca (2009)
recomiendan que las organizaciones realicen una formulacion estratégica en el uso de la RSC en
funcién de la organizacion y el sector al que pertenecen. La adopcion de practicas de RSC
puede representar una ventaja competitiva desde el punto de vista estratégico de la organizacion,
aumentando la capacidad de crear valor, sobre todo, en activos intangibles (Nieto, 2008). El
profesional Garralda (2011) considera la RSC como algo intrinseco a la organizacion. Diversas
instituciones, tanto publicas como privadas, tales como el Pacto Mundial o la Organizacion
Internacional del Trabajo, han impulsado la incorporacion de criterios, practicas y principios de
RSC en la estrategia de las organizaciones (Gessa, Ruiz y Jiménez, 2008). Aunque existen una
seric de problemas no resueltos con la incorporacion de la responsabilidad social en las
organizaciones tanto en el ambito interno como externo, segin Nieto (2008). La Comision
Europea (2011b) dentro de su estrategia renovada para los proximos cuatro afios, 2011-2014,
anima a que las organizaciones integren la RSC y apliquen nuevas formulas en la estrategia de

la empresa, elementos clave para llegar a la gestion empresarial responsable.

Entre las fuentes de referencia para nuestra investigacion encontramos autores que defienden
que las empresas deben llevar a cabo practicas de responsabilidad social en las organizaciones

mientras que otros autores favorecen la postura contraria.
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Margolis y Walsh (2003), Orlitzky, Schmidt y Rynes (2003), Vaca, Moreno y Riquel (2007),
Nieto (2008), Diez, Blanco y Prado (2010) destacan los beneficios de la adopcion de practicas
de responsabilidad social en las empresas. Estos autores defienden que implantar estas practicas
en las organizaciones conlleva una ventaja competitiva, una oportunidad y un rendimiento
positivo en la rentabilidad. Los defensores de que se apliquen practicas de RSC en la empresa se
basan en la correlacion positiva entre el rendimiento social y financiero, postura defendida por
Margolis y Walsh (2003) tras la revision de todas las investigaciones realizadas desde el afio
1972. En esta linea Orlitzky, Schmidt y Rynes (2003) llegan a la misma conclusion basandose

en la revision de las 52 investigaciones mas relevantes.

Los autores que identifican efectos positivos sefialan que este tipo de practicas pueden crear
valor y aportar beneficios (Nieto, 2008), representan un valor intangible para la empresa (Vaca,
Moreno y Riquel, 2007) y una ventaja competitiva (Vaca, Moreno y Riquel, 2007; Nieto, 2008);
asimismo, conduce al éxito (Diez, Blanco y Prado, 2010) y permite ganar legitimidad. Esta
ultima relacion es muy importante debido a la pérdida de legitimidad que ha llevado a muchas

empresas al fracaso (Ahlstron y Bruton, 2001; Chen, Griffith y Hu, 2006).

Los académicos que defienden la postura del perjuicio derivado al implantar practicas de RSC,
identifican efectos negativos en la adopcidon de este tipo de practicas; a la cabeza tenemos a
Friedman (1970), uno de los autores de mayor relevancia en este area. Levitt (1958), Friedman
(1970) y Jensen (2002) siguen la misma linea de pensamiento que defiende que las empresas
deben dedicarse a la maximizacion del beneficio econémico. Esta posicion negativa frente a
cualquier otra practica en las organizaciones que no tenga que ver con el beneficio econdmico
ejerce de barrera e impide que la organizacion actiie de forma socialmente responsable. Estos
expertos seflalan que las empresas no deben realizar este tipo de practicas socialmente
responsables, basandose en que se hallan fuera de la actuacion de la empresa. Friedman (1970),
Jensen (2002) y Baron (2001) alertan de que la adopcion de practicas de responsabilidad social
es algo negativo para las empresas. Segin Baron (2001), los profesionales que tienen que
decidir no disponen de habilidades para la adopcion de las decisiones sociales, por lo que su
preparacion supone una barrera que destruye valor y genera ineficiencias dentro de la
organizacion. Manifiesta que con este tipo de actividades se produce una distribucion

inadecuada de beneficios entre los grupos de interés.

En relacion a las estrategias, el entorno institucional y la adopcion de practicas de RS en la
empresa, exponemos a continuacion algunos de los puntos clave que se han de tomar en

consideracion.

La eleccion de las estrategias de RSC que se van a llevar a cabo en las organizaciones va a

depender, en gran medida, del modo en que estén configuradas las fuerzas institucionales y los
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grupos de interés (Lee, 2011). Por lo que podemos encontrarnos con empresas ubicadas en
paises en desarrollo o grandes multinacionales, que adoptan posturas obstruccionistas en
materia de RSC (Korten, 2001). Para que las empresas adopten posiciones estratégicas de RSC
es necesario que exista un entorno institucional que elimine las desventajas potenciales del
mercado asociado a la RSC, y que los grupos de interés estén facultados para defender sus

derechos ¢ intereses (Lee, 2011).

Las empresas pueden adoptar estrategias defensivas (Lee, 2011) pero no cuentan con el apoyo
de las partes interesadas. Si las empresas tienen pocos incentivos para reducir las externalidades
negativas o crean externalidades positivas pueden adoptar esta postura. En este sentido, la RSC
puede tener una orientacion empresarial estratégica mediante la integracion del concepto de
responsabilidad social y estrategia corporativa (Galbreath, 2006; Bies et al., 2007; Maxfield,
2008). Fernandez-Kranz y Santalo (2010) han demostrado de forma empirica que las empresas
mas competitivas obtienen mejores niveles de responsabilidad social basandose en el caracter
estratégico. Segun Bagnoli y Watts (2003) las empresas que desarrollan buenas estrategias de
ciudadania corporativa tienden a maximizar los beneficios. Saul (2011) reconoce que la RSC
puede dar lugar a una ventaja competitiva al establecer estrategias de innovacion social a través

de la realizacion de acciones sociales y, consecuentemente, puede generar grandes beneficios.

Levitt (1958); Friedman (1970); Jensen (2002) y Baron (2001), autores que defienden que la
RSC repercute de forma negativa en la organizacion, solo estudian el punto de vista del puro
beneficio y rendimiento sin llegar a analizar y valorar otras cuestiones como los intangibles o
las oportunidades que ofrece el desarrollo de estas practicas. Por su parte, Margolis y Walsh
(2003), Orlitzky, Schmidt y Rynes (2003), Vaca, Moreno y Riquel (2007), Nieto (2008) y Diez,
Blanco y Prado (2010) defienden los beneficios de la RSC por la generacion de valor y las

nuevas oportunidades que pueden producir.

El posicionamiento de los autores en defensa de la adopcion de practicas socialmente
responsables nos parece el mas adecuado en base a lo que esta sucediendo en el entorno, coémo
impacta en él y como se pueden generar nuevas oportunidades y ventajas competitivas en la
incorporacion de practicas de responsabilidad social. Es importante sefialar que se ha de
establecer de forma adecuada el modo para llegar al equilibrio aportando valor a la empresa y a
la sociedad mediante la implantacion de dichas practicas. Creemos que hay que tomar en
consideracion el rendimiento empresarial aunque este debe ser analizado desde una Optica mas
amplia, es decir, que es necesario contemplar una apreciacion mas abierta en la adopcion de

practicas de RS en las organizaciones.
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I1.3.7. Internacionalizacion de las empresas y la RSC

Asi como la globalizacion tiene efectos positivos y ofrece nuevas oportunidades también
conlleva efectos negativos llegando a convertirse, para algunas organizaciones, en la fuente

principal de sus problemas (Stiglitz. 2006).

Maigan y Raltston (2002) sefialan que las empresas en funcion en el pais en el que operan se
sienten mas condicionadas a adoptar un comportamiento socialmente responsable en mayor o
menor medida, en base a la mediacion que ejercen las instituciones. Campbell (2007) identifica

un comportamiento diferente en las empresas en funcion de donde desarrollen sus actividades.

El nivel de mediacion institucional también influye en las organizaciones. Martin et al. (2008)
reconocen que las compaiias adquieren un papel cada vez mas relevante en la transformacion
econdémica, ambiental y social en aquellas zonas geograficas en las que ejercen su ambito de
maniobra. Este hecho influye en que cada vez se tiene mas en cuenta el impacto que las

organizaciones provocan en su entorno.

Estos argumentos hacen que el concepto de Responsabilidad Social Corporativa adquiera un
papel relevante, traspasando el marco de las herramientas de gestion de las propias empresas.
Las organizaciones adquieren un nuevo rol de tal modo que sus acciones afectan a la percepcion

de los diferentes grupos de interés.

El efecto de difusion y expansion es importante de tal modo que las empresas difunden sus
practicas en los paises en los que llevan a cabo sus actividades. Nieto (2008) considera a los
grupos de interés como una parte influyente en la adopcion de practicas de RSC. Este mismo
autor sefiala que para contrarrestar los efectos negativos que tienen las empresas multinacionales
derivados de las relaciones con sus principales grupos de interés, en los diferentes entornos en
los que operan, deben tener en cuenta las expectativas de todos los grupos de interés que les
afectan y no tan solo los stakeholders internos de la empresa. Nieto (2008) identifica la presion
de los grupos de interés como una de las principales causas por las que las empresas que operan
a nivel internacional adoptan criterios de RSC. Afirma que mientras los grupos de interés exijan
a las empresas un comportamiento socialmente responsable en los mercados en los que operan
(en los diferentes paises en los que desarrollan su marco de actuacion), las empresas adoptaran,

en mayor o menor medida, practicas de RSC y con ello, contribuyen a su difusion.

Nieto (2008) sefiala que la demanda de la sociedad esta integrada por distintos actores sociales
lo que influye de forma positiva en que las empresas adopten practicas socialmente
responsables. Esta particularidad contribuye de forma negativa a la imagen, en general, de las
multinacionales cuando alguna de ellas realiza practicas socialmente irresponsables. Este autor
refuta la legitimidad de las empresas multinacionales exponiendo las problematicas a las que se

enfrentan las organizaciones en base al no desarrollo de las practicas de responsabilidad social.

97



=< S | NIVERSIDADE DA CORURA

La adopcion de comportamientos socialmente irresponsables de algunas multinacionales ha
generado desconfianza, lo que ha supuesto pérdidas de impacto, notoriedad y beneficios para las
empresas. Estas malas practicas afectan a las empresas que han adoptado un comportamiento
socialmente irresponsable, pero no solo a ellas, sino que también da alcance a la industria en

general y al sector en el que trabajan, en particular.

Otros comportamientos socialmente irresponsables son los asociados a los escandalos
corporativos que erosionan la legitimidad. Nieto (2008) sostiene que para reforzar la legitimidad
ante las comunidades locales, las empresas que operan en diferentes paises inician practicas
relacionadas con la RSC. Por este motivo, las organizaciones que incorporan estas practicas
refuerzan su legitimidad y su credibilidad. Martin et al. (2008) destacan que las empresas
adquieren un papel cada vez mas importante en la transformacion econémica, ambiental y social
en las zonas geograficas en las que operan; de ahi la importancia de su repercusion en esta

materia.

Ademas de los intereses de la empresa hay que tomar en consideracion los de los stakeholders.
Cabe mencionar que los intereses de los stakeholders son diferentes en funcion de los paises, es
decir, se centran en aspectos distintos (Brammer, Jackson y Matten, 2012). Ademas, la
coordinacion y la actuacion de las instituciones tienen una repercusion u otra en funcion del pais
en el que actiian. Los paises tienen caracteristicas institucionales diferentes y, las instituciones
influyen de manera distinta en los multiples niveles de la organizacion (Koos, 2012). La
participacion civica de las empresas depende de la naturaleza de las complementariedades
institucionales en determinados paises (Brammer, Jackson y Matten, 2012). Las instituciones
nacionales son uno de los factores determinantes que influyen en el desarrollo de practicas de

RSC en ese pais.

Hay cuestiones que tienen un impacto positivo o negativo en el desarrollo de la RSC. Las
formas con mayor nivel de de coordinacion institucional entre las partes interesadas a nivel
nacional tienen una influencia negativa en la adopcion de practicas de RSC dentro de la
empresa. La implantacion de practicas de RSC difiere segun el sector en el que se ubique la
empresa y los paises en los que opere, ya que depende del grado de institucionalizacion de la

solidaridad.

En empresas pertenecientes a sectores de alto impacto y paises con niveles mas bajos de
solidaridad institucionalizada, es mas probable que adopten en mayor medida practicas de RSC
(Brammer, Jackson y Matten 2012). Las diferentes propiedades de la RSC pueden estar
impulsadas por las diferencias culturales (Matten y Moon, 2008). Ademas, las areas geograficas
tienen unas caracteristicas propias que influyen, de una manera u otra, en el impacto y

desarrollo de la RSC en funcion de su ubicacion.
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Las organizaciones que operan en paises en desarrollo pueden adoptar posturas obstruccionistas
en materia de RSC (Korten, 2001). Para que estas empresas adopten posiciones estratégicas
activas es necesario que el entorno institucional elimine las desventajas potenciales de mercado
asociadas a la responsabilidad social. Igualmente, las partes interesadas deben estar facultadas

para defender sus intereses y derechos.

La internacionalizacion, la globalizacion y los paises en los que operan las diferentes
organizaciones también se identifican como factores clave en la forma y la medida en que las

empresas implantan o no actividades en materia de responsabilidad social.
I1.3.8. La crisis econémica y la RSC

Teniendo en cuenta la situacion coyuntural de crisis econémica que estan atravesando diversos
paises, deberemos tener en cuenta alguna de las premisas planteadas por diversos expertos y

profesionales (Campbell, 2007; Garralda, 2011; Cuervo, 2012; Baud y Duran, 2012).

Con referencia a la relacion del ambito econdémico y la RSC, Waddock y Graves (1997)
encuentran una relacion positiva entre el desempeio financiero y la adopcion de practicas de
responsabilidad social. Campbell (2007) analiza los resultados financieros y la adopcion de
comportamientos socialmente responsables, comparando empresas con resultados fuertes y
débiles. Este mismo autor sefiala que la empresa se siente mas forzada a adoptar un
comportamiento socialmente responsable en situaciones en las que los factores econdmicos, la
competencia, la salud econdomica y la situacion financiera actlian como elementos de presion.
Indica, ademas, que las empresas con una situacion financiera mas fuerte son mas propensas a

adoptar un comportamiento socialmente responsable.

En paralelo a estos argumentos econdémicos relacionados con la practica, mas o menos
extendida, de actividades de responsabilidad social hay que tener en cuenta que atin en época de
crisis nos encontramos con presidentes de compaiiias de renombre, como el profesional
Garralda (2011), que lanza un mensaje al resto de empresas indicando que la crisis no deberia
influir en la adopcidén de practicas socialmente responsables que deberian estar integradas en la
estrategia de la organizacion. Garralda también sefiala que las condiciones econdmicas basicas

de la organizacion pueden afectar al comportamiento corporativo socialmente responsable.

Otro factor clave que hemos sefialado es la legitimidad, también intimamente relacionado con la
crisis ,dado que mientras que las instituciones son percibidas como legitimas no se surgen dudas
sobre su justificacion (Sutton, 1993). Los diferentes escandalos, los enfrentamientos y la actual
crisis financiera han llevado a una mayor demanda y examen del comportamiento de las
empresas (Spar y La Mure, 2003; Den Hond y de Bakker, 2007; Basu y Palazzo, 2008). El

impacto sobre el estado de bienestar debido a la crisis y al fendmeno de la globalizacion son
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identificados como factores que tienen repercusion en las relaciones entre la empresa y la

sociedad (Garriga y Melé, 2004).

Seniala Cuervo (2012) que en estos momentos se vive una crisis de valores y de conducta, y no
se desempefia el papel adecuado; la crisis inmobiliaria y financiera se afladen a la crisis de
valores que acabamos de mencionar de tal modo que afecta a la responsabilidad social. Nadie
cumple el papel que le corresponde y pocos han aceptado sus responsabilidades consiste en
adoptar un comportamiento socialmente responsable. Cuervo cataloga esta crisis como una
crisis de esfuerzo para recuperar lo perdido. Cuervo (2012) menciona que se produce una
burbuja con comportamientos cuestionables que afectan a la responsabilidad social. Baud y
Durand (2012) sefalan que el efecto de la crisis financiera, la financiacion y el dominio sobre la

actividad han creado nuevos tipos de oportunidades de irresponsabilidad.

Segun los argumentos de Waddock y Graves (1997), Campbell, (2007), Garrralda (2011),
Sutton (1993), Spar y La Mure (2003), Den Hond y de Bakker (2007), Basu y Palazzo (2008),
Garriga y Melé (2004), Cuervo (2012), Baud y Durand (2012) es necesario considerarla
situacion econdmica en la que se puede encontrar la empresa y su entorno, tal como sucede en la
actualidad, asi como el rendimiento financiero de las empresas de las actividades potenciales a
desarrollar por la empresa en el ambito de la RS. Esta situacion condiciona que las empresas
sean mas 0 menos propensas a participar en comportamientos socialmente responsables, lo que

se traduce en una mayor o menor aplicacion de practicas socialmente responsables.

Aunque Campbell (2007) sefiala que también influyen otras variables institucionales en la
adopcion de un comportamiento socialmente responsable, ademas de los factores econdémicos.
El limite maximo de la participacion de la empresa en actividades socialmente responsables
puede verse mermado por la situacion actual de crisis econdmica, afectando a la propia
supervivencia de la empresa. Por lo tanto, es importante establecer estrategias adecuadas que
supongan la adopcion de practicas de responsabilidad social que no perjudiquen la economia de

la empresa ni pongan en peligro la supervivencia de la misma.
111.3.9. La medicion de la RSC

Es importante poder medir el rendimiento de la RSC con orientacion empresarial. Nos
encontramos autores como Carroll (2000) que llega a la conclusion de que el rendimiento de la
RSC debe medirse en base a la relevancia que se otorga a este tema en el ambito de los negocios
y la sociedad. La tarea de medicion y la consecucion de medidas fiables no resultan sencillas, ya
que es necesario recoger informacion relativa a diferentes situaciones. Brammer, Jackson y
Matten (2012) y Claasen y Roloff (2012) caracterizan la RSC como un constructo
multidimensional, lo que dificulta su medicién, con un caracter complejo, lo que aumenta su

dificultad. Senalan que muchos indicadores de RSC son parciales, ya que contienen informacion
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explicita mientras que la informacion implicita no es detectada facilmente o bien, puede ser
confundida con una falta de responsabilidad. Los investigadores tienen pendiente el objetivo de
alcanzar un consenso sobre la validez de las diversas medidas de la RSC (Abbott y Monsen,
1979; Tuzzolino y Armandi, 1981; Fryxell y Wang, 1994; Waddock y Graves, 1997; Mattingly

y Berman, 2006), proposito que compartimos en nuestra investigacion.

Los diferentes indicadores recogidos en las referencias/bibliografia consultadas e identificados
en las evaluaciones realizadas presentan tanto fortalezas como debilidades. En los estudios
realizados por Maignan y Ferrell (2000) y Graafland, Eijffinger y Smid (2004) encontramos
indicadores orientados a multiples cuestiones (cuyos informantes son los gerentes) asi como

indicadores de desempefio de RSC en otras investigaciones (Marquez y Fombrun, 2005).

Perdomo y Escobar (2011) indican que el estudio de la RSC ha evolucionado dentro de la
disciplina de la administracion debido a las investigaciones que se van realizando a lo largo del
tiempo (Gerde y Wokutch, 1998; Rowley y Berman, 2000; De Bakker, Groenewegen y Den
Hon, 2005; Lockett, Moon y Visser, 2006; Bigné et al., 2010; Gallardo, Sanchez y Corchuelo,
2011; Perdomo y Escobar, 2011; de Godos, Fernandez y Cabeza, 2012)aunque la RSC sigue
manteniendo caracter interdisciplinar. En el estudio realizado por Perdomo y Escobar (2011) se
sefiala que no existe una medida universal para la RSC por lo que a lo largo del tiempo surgen

diversas medidas o aproximaciones en los diversos trabajos de investigacion.

Dada la preocupacion entre los expertos en la materia por encontrar el instrumento de medicion
mas adecuado, diversos autores (Aupperle, Carrol y Hatfiel, 1985; Singhapakdi et al, 1996;
Quazi y O’Brien, 2000; Turker, 2008; Martin et al, 2008; Malabu, 2010; Gallardo, Sanchez y
Corchuelo, 2011; Perdomo y Escobar, 2011; Gallardo-Vazquez y Sanchez-Hernandez, 2012)
han desarrollado diferentes instrumentos de medida de RSC bajo distintos enfoques. Para que
los directivos puedan medir los valores individuales y las actitudes hacia la RSC, en base al
modelo de las cuatro dimensiones de Carroll (1979), Aupperle, Carrol y Hatfiel (1985)
desarrollaron una escala. Para captar la naturaleza multidimensional de la RSC Ruf, Muralidhar
y Paul (1998) desarrollaron otra escala diferente orientada a dicho objetivo. Singhapakdi et al.
(1996) disefiaron la llamada PRESOR (Perceived Role of Ethics and Social Responsability), una
escala que permite medir la ética y la RSC, con el inconveniente de estar orientada a la
medicion de los valores individuales de los directivos mas que a la medicion de las actividades
socialmente responsables. El fundamento de esta escala se encuentra en el Organizational
Effectiveness Menu desarrollado por Kraft y Jauch (1992). Los autores de la escala PRESOR
reflejan las diferentes combinaciones de los roles éticos y socialmente responsables
relacionados con distintos aspectos del éxito de la empresa. Dicho instrumento fue utilizado en
una de las ultimas publicaciones realizadas por de Godos, Fernandez y Cabeza (2012), autores

que, desde el punto de vista del papel que juega la RSC en la actividad empresarial, reconocen
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la percepcion de los directivos abordando cuestiones relativas a la percepcion ética desde la

perspectiva instrumental.

En base a los estudios previos desarrollados por Davis (1973) y Orpen (1987), Quazi y O’Brien
(2000) elaboraron una escala que permite medir las actitudes ante la responsabilidad social con
caracter amplio. Esta escala presenta limitaciones a la hora de medir la participacion de la
empresa en las acciones socialmente responsables. Por otra parte, cabe destacar que el propio
caracter amplio de la escala supone otra limitacion puesto que no siempre se pueda enfocar a

ambitos mas especificos.

Para recoger las percepciones de diferentes stakeholders, Turker (2008) enfoca su trabajo al
analisis del vinculo de la RSC con el compromiso organizativo, y refleja las responsabilidades
del negocio frente a todos sus grupos de interés. El propio autor considera la limitacion que
tiene este instrumento al no permitir la obtencion de datos de comportamientos socialmente

responsables de las empresas.

Para la medicion de la RSC en el sector turistico, Martin et al (2008) desarrollaron una escala
compuesta por diferentes apartados. En dicha escala se basa en las tres dimensiones de la
responsabilidad social. Se trata de una escala laboriosa y extensa, dirigida a los gerentes de los
puertos deportivos, que consta de multiples apartados para llegar a obtener la medida adecuada
de la RSC. Las diferentes secciones de la escala han sido elaboradas en base a las adaptaciones
procedentes de diferentes autores (Jennings y Zandbergen, 1995; Carrasco et al. ,1997;
Hoffman, 1999; Maigan y Ferrell, 2001; Christmann, 2004; Bansal, 2005; Perrini, Pogutz, y
Tencati ,2006). La limitacion de esta escala reside en la gran extension de la misma lo que
dificulta su incorporacion a otra escala que contenga mas constructos que la propia medicion de

la responsabilidad social.

Mababu (2010), en su estudio sobre las actitudes de los empresarios y directivos hacia la
responsabilidad social corporativa, empled el cuestionario sobre ética y RSC basado en los
estudios realizados por Aspen Institute, Edelman, Eurobarémetro, Global Reporting Initiative,
KPMG, McKinsey o la Universidad de Stanford. El cuestionario estd compuesto por preguntas
relacionadas en base a indicadores generales, indicadores internos y las principales variables de
estudio. El cuestionario elaborado por KPMG y la Universidad de Stanford consta de diferentes
preguntas que miden las actitudes sobre RSC utilizando la escala Likert. Este instrumento
resulta de interés por el caracter colaborativo entre los diferentes stakeholders, las principales

consultoras en el ambito de RSC y las universidades que miden la ética y la RSC.

Gallardo, Sanchez y Corchuelo (2011) y Gallardo-Vazquez y Sanchez-Hernandez (2012)
articulan una escala de RSC que validan posteriormente desde la perspectiva de la triple

dimension (Elkington, 1997, 2004) enriquecida con aspectos que amplian la vision de la
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organizacion. El cuestionario estd orientado a los directores/as de las empresas pertenecientes a
diferentes sectores, entre los que se incluye el turismo. Es una escala con una extension
adecuada y asequible a partir de la que se obtiene informacion en base a una escala Likert de las
practicas de RSC desarrolladas por estas organizaciones. Esta orientada al ambito de la gestion
empresarial por lo que ideal para un estudio orientado a la gestion basado en la triple dimension.
Desde el punto de vista de su extension resulta adecuada para incorporarla como escala de

medicion entre otros constructos.

Perdomo y Escobar (2011) estudian la evolucion y las diferentes medidas utilizadas en base a
Carrol (1979), Wartick y Cochran (1985) y Wood (1991). Estos autores plasman el recorrido de
la responsabilidad social como estandar de medicion a lo largo del tiempo. Segin sefialan
Perdomo y Escobar (2011) se proponen distintos caminos en la medicion de la RSC; por una
parte, la orientada a la medicion del constructo donde se justifica el hacer practico en las
empresas sobre esta materia. En esta orientacion se construyen las escalas de comportamiento,
aquellas que evaltan la percepcion de lo que hacen las empresas en el ambito de la RSC. Como
limitaciones de estas escalas se identifica la falta de objetividad y el sesgo. Y por otra parte, el
grupo de medidas que estima el resultado o el denominado “producto social” que se obtiene.

Con este ultimo grupo se pretende vencer las limitaciones que observamos en el primer grupo.

La ultima orientaciéon que mencionan Perdomo y Escobar (2011) son aquellas escalas cuyo
objetivo es responder a otra tipologia de preguntas como si se convierte en una variable de flujo,
causal en el tiempo u orientada a diferentes contextos, o bien, como variable multinivel (Wood,
1991; Sharfman, 1996; Carroll, 1999; Orlitzky, 2001; De Bakker; Groenewegen y Den Hond,
2005). Perdomo y Escobar (2011), a pesar de indicar que la medicion de la RSC es dificil y
compleja no lo consideran una debilidad en el campo de estudio sino una ventaja ya que, esto
nos permite generar un debate teorico segun el contexto institucional en permanente evolucion a
lo largo del tiempo. Suscribimos esta idea de considerar dicha caracteristica como una ventaja
que permitira a lo largo del tiempo evolucionar en el estudio, investigar bajo diferentes enfoques
y enriquecer progresivamente el ambito de la RSC enfocado desde la perspectiva de las distintas

areas.

Ademas de las escalas propuestas por diversos autores, en la actualidad van apareciendo y
evolucionando diferentes encuestas, indices de reputacion, bases de datos, analisis de diversos
documentos, indicadores a partir de los instrumentos de medida de gestion de la RSC (Indice
CCRE, CERES, AED, AS8003ASCSR, CAP26000, SGE21, entre otros) y aportes de casos de

estudio.

Para el desarrollo de sus estudios, algunos autores se basan en herramientas, sistemas o

instrumentos encontrados en la literatura académica. Es el caso de Abott y Monsen (1979),
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autores que desarrollaron una escala en base al contenido de los informes anuales de las
empresas de la revista Fortune. Ullman (1985) tomé como punto de partida los informes
anuales Clarkson, Richardson y Vasvari (2008) desarrollaron un indice de analisis

medioambiental a partir de los informes de sostenibilidad.

En lo que se refiere a los estudios de caso, los autores Keeble, Topiol y Berkeley (2003)
investigan cémo el uso de indicadores constituye un instrumento adecuado para poder orientar
la sostenibilidad de los negocios. Ruf, Muralidhar y Paul (1998) desarrollaron nuevas escalas en
base a algunos indices de reputacion. Igalens y Gond (2005) hicieron lo propio con los ratings

sociales.

Marquez y Fombrun (2005) y Chatterji, Levine y Toffel (2009) se ocuparon de analizar la
proliferacion de ratings en base a la importancia de la medicion de la RSC, aunque, en este
sentido, Maigan y Ferrell (2000) consideran los indices inadecuados para evaluar los negocios
en materia de RSC. Estos autores desarrollaron su estudio abarcando la RSC bajo una escala
multidimensional orientada a tres agentes, clientes, empleados y publico, lo que supone una
limitacion en el analisis de los grupos de interés. Tomaron como base las dimensiones

econdmica, legal, ética y discrecional (Carrol, 1979; 1991).

Il4. LA RSC BAJO EL PRISMA DE LOS PILARES DE LA TEORIA
INSTITUCIONAL

Bajo el prisma de los tres pilares institucionales relacionamos la Teoria Institucional con la
Responsabilidad Social Corporativa. Esta relacion la estudiamos teniendo como eje principal la
legitimidad, factor clave en el que se basa la Teoria Institucional y puente para que las

organizaciones adopten practicas socialmente responsables.

Para contextualizar el estudio debemos considerar las siguientes claves recogidas por diversos
autores. Zimmerman y Zeitz (2002) nos advierten de que las organizaciones deben tener
identificados aquellos factores mas relevantes que afectan a su supervivencia. La empresa debe
seleccionar en lugar de satisfacer a todos los sistemas sociales a los que se enfrenta, teniendo en
cuenta que dichos sistemas sociales son aquellos colectivos que manifiestan una serie de

normas, reglas, patrones y modelos de conducta similares.

Para Diez, Blanco y Prado (2010) es importante que las organizaciones se ajusten a las
expectativas sociales. Simcic y Vidaver-Cohen (2009) defienden que cuando los objetivos de las
organizaciones estan alineados con los valores de la sociedad las empresas se legitiman.
Mantener una concordancia entre los valores y el comportamiento de la empresa con lo que se
demanda resulta beneficioso para la misma, obligando a la organizacion a adoptar un

determinado comportamiento.
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Igualmente, debemos considerar que la sociedad puede influir en que la empresa adopte un
comportamiento socialmente responsable. Campbell (2007) manifiesta que existe una relacion
entre la Teoria Institucional y la RSC y que, bajo condiciones determinadas las empresas
adoptan un comportamiento socialmente responsable. Este mismo autor establece que la
conducta empresarial y las condiciones economicas estan mediadas por varios escenarios
institucionales. Identifica diferentes fuerzas internas, como la cultura de la organizacion, la
estructura, el liderazgo, la gestion, los esquemas de compensacion, y fuerzas externas a la
misma. Afirma que las instituciones no son el tnico responsable y centra su investigacion en el
estudio de las instituciones, dejando fuera del mismo las otras fuerzas que pueden dar lugar a
comportamientos socialmente responsables. Las empresas se adaptan a las normas y valores
socialmente establecidos para sobrevivir (Zaheer, 1995). Aquellas que no se ajustan a las

presiones del entorno no sobreviven.

En relacion con el isomorfismo DiMaggio y Powel (1983) reconocen que las organizaciones
que cumplen con las reglas y las creencias establecidas en su entorno, tienden a amoldarse a
otras organizaciones similares en su campo. La aplicacion de este comportamiento confiere a las

empresas la capacidad de ganar legitimidad, segiin Suchman (1995) y Deephouse (1996).

También hay que tener en cuenta las apreciaciones de Diez, Blanco y Prado (2010) al identificar
multiples factores que pueden llevar al fracaso organizativo sino se tienen en consideracion.
Algunos de estos factores son la presion ejercida por los gobernantes con el fin de regular las
actividades de la organizacion o la aplicacion del método de la sancion, la pérdida de
credibilidad organizativa, las limitaciones de acceso a la financiacion y la pérdida de interés de

los clientes por los productos ofertados.

Diez, Blanco y Prado (2010) valoran la legitimidad como uno de los factores clave de las
organizaciones en los que puede apoyarse el éxito o fracaso de las empresas. Segun lo expuesto
por estos autores carecer o tener insuficiente nivel de legitimidad puede ser sintoma de que una

organizacion no actie conforme a unas determinadas normas o valores sociales.

Las instituciones son el principal agente, segun Campbell (2007), que limita y permite a las
organizaciones la adopcion de un comportamiento socialmente responsable. Dicho autor evalua
los factores institucionales como mediadores en la relacion de la adopcidon del comportamiento
socialmente responsable y las condiciones econdmicas de las empresas. Los factores
institucionales intermediarios identificados son: la regulacion publico-privada; las
organizaciones no gubernamentales, las organizaciones independientes que velan por el
comportamiento de las empresas, el didlogo entre empresas y los grupos de interés, el

comportamiento asociativo y las normas institucionalizadas del comportamiento empresarial.
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Existe una diferencia significativa entre si hay o no presencia de factores institucionales que
acttien como mediadores del comportamiento socialmente responsable. Nieto (2008) indica que
la existencia de factores externos estimula la adopcion de practicas de RSC en las
organizaciones, afirmando que no son las Unicas ni son suficientes. Galaskiewicz (1991) afiade
que las normas son un factor de presion que influye en la adopcion de practicas socialmente
responsables. Este autor demuestra que las empresas tienden a adoptar un comportamiento
socialmente responsable siempre y cuando las instituciones normativas o culturales creen un

conjunto adecuado de incentivos para la adopcion de tal comportamiento.

Maigan y Raltson (2002) afirman que las organizaciones tienden a adoptar un comportamiento
responsable en funcion del factor mediador “las instituciones”. Las instituciones nacionales de
los diferentes paises pueden influir en las administraciones y estos en el comportamiento
socialmente responsable de las organizaciones. Campbell (2007) establece la probable
asociacion entre la adopcion de un comportamiento socialmente responsable y las recompensas

o los castigos entre las instituciones de uno y otro lugar.

Jackson y Apostolakou (2010) sefialan que la RSC no opera en un contexto social vacio; por el
contrario, este tipo de practicas son mas propensas a ser adoptadas y hacerse efectivas en la
medida en que se inscriben en un conjunto particular de instituciones. La institucionalizacion de
las reglas y los acuerdos en las empresas ayudan a formular, comunicar y controlar estas
précticas en formas socialmente aceptadas. Sin embargo la aplicacion de la Teoria Institucional
a la hora de comprender los fenémenos relacionados con la RSC constituye una practica

relativamente reciente (Brammer, Jackson y Matten, 2012).

A continuacion hablaremos de la idoneidad de aplicar la Teoria Institucional al estudio en el

ambito de la RSC.

A mediados de la década de 2000 surge una serie de investigaciones que amplian el abanico de
instrumentos conceptuales utilizados en la investigacion sobre la RSC hasta el momento
(Aguilera et al., 2007; Campbell, 2007; Matten y Moon, 2008). La Teoria Institucional parece
estar justo en el centro de lo que tiene que ver con la RSC (Brammer, Jackson y Matten, 2012).
Para realizar un estudio mas integral de la interfaz entre las empresas y la sociedad (Crouch,
2006), la Teoria Institucional resulta un firme candidato para establecer el marco conceptual.
Dicha teoria, no solo esta bien establecida en una determinada serie de ciencias sociales, sino

que ofrece una via prometedora para la integracion de las diversas perspectivas.

La aplicacion de la Teoria Institucional al estudio de la RSC permite una mejor comprension de
las responsabilidades empresariales en dos aspectos principales: la diversidad y la dindmica de
la RSC (Brammer, Jackson y Matten, 2012). Esto se corresponde en gran medida con las dos

escuelas de pensamiento dominantes en la Teoria Institucional (Tempel y Walgenbach, 2007) en
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la que las organizaciones tienden a enfatizar la difusion mundial de las practicas y la adopcion

de las mismas.

En cuanto al aspecto de la diversidad, existe un gran nimero de publicaciones que han aplicado
la Teoria Institucional al estudio de la RSC. Los autores estan interesados en entender las
variaciones nacionales de las practicas de RSC (Gjolberg, 2009; Blasco y Zolner, 2010; Jackson

y Apostolakou, 2010).

La RSC, como concepto de gestion, dificilmente puede explicarse sin una comprension de las
condiciones institucionales en las que fue concebida (Carroll, 2008). Del mismo modo, la
comprension de la responsabilidad social de las empresas en diferentes regiones y paises
depende del marco institucional de la empresa (Doh y Guay, 2006; Deakin y Whittaker, 2007).
La Teoria Institucional ofrece una lente formidable para entender y explicar como y por qué la
RSC adopta diferentes formas en paises distintos (Brammer, Jackson y Matten, 2012). También
proporciona informacién sobre por qué este concepto es ahora parte integrante de las practicas

comerciales en casi todos los paises importantes a nivel mundial (Visser y Tolhurst, 2010).

Incluso, si tratamos de comprender y predecir las trasformaciones en la RSC dentro de un solo
contexto geografico, como Europa o América del Norte, la Teoria Institucional ayuda a
conceptualizar estas variaciones. Como ejemplo disponemos del trabajo de Hoffman sobre los
cambios producidos en torno a las practicas de gestion ambiental en los EE.UU. (Hoffman,
1999, 2001; Hoffman y Jennings, 2011). Para el estudio de la RSC, la Teoria Institucional
permite una comprension mas exacta en un contexto institucional especifico (Brammer, Jackson

y Matten, 2012).

La adopcion de RSC en una organizacion esta estrechamente alineada con el modelo de negocio
y la logica de mercado de las distintas empresas. La RSC esta mas estrechamente determinada
por los motivos instrumentales relativos a las demandas morales o relacionales es de la RSC
(Aguilera et al.,, 2007). La RS estda determinada por las formas institucionalizadas de
participacion de grupos de interés o la provision de bienestar; dichos grupos de interés pueden
depender en gran medida de las formas especificas de las instituciones en que estin inmersos
(Brammer, Jackson y Matten, 2012) entre las diferentes instituciones que la conforman (Koos,
2012). El papel mas obvio de la RSC es el que juega dentro de las instituciones transnacionales
o globales (normas privadas, semiprivadas y publicas, normas o compromisos auto-
reguladores), que influye en la agenda de la RSC (Brammer, Jackson y Matten, 2012). Estas
pautas de actuacion tratan de institucionalizar la RSC a nivel mundial a través de la creacion de
normas, reglas y procedimientos estandarizados en esta materia. Se trata de entornos negociados
mediante los que las empresas se dedican a la autorregulacion. Dicho de otra manera, estos

marcos tratan de institucionalizar determinados elementos de la RSC.
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La Teoria Institucional ofrece un marco académico con potencial relevancia en las cuestiones
que en la actualidad son el centro de atencion de la opinion publica. Oliver (1991) argumenta
que las organizaciones construyen sus estrategias de RSC en respuesta a la intensidad y
coherencia de las influencias externas a las que se enfrentan. La idea de que el comportamiento
social responsable es fundamental para la legitimidad de la empresa ha sido expresado en
algunas concepciones tedricas de RSC (Aguilera et al., 2007; Basu y Palazzo, 2008). A nivel
sectorial las instituciones pueden ser un referente en la explicacion de la difusion de las normas
minimas de la RSC. Existen pocos estudios comparativos que examinen las similitudes y

diferencias entre las practicas de RSC en diferentes paises (Jackson y Apostolakou, 2010).

La adopcion del comportamiento socialmente responsable por parte de las organizaciones viene
mediado por factores externos como las instituciones (Maigan y Raltson, 2002; Campbell, 2007
y Nieto, 2008). Si no existieran las instituciones las empresas tenderian a comportarse de
manera irresponsable socialmente y pocas adoptarian un comportamiento socialmente
responsable de forma innata. Resulta de vital importancia tener en cuenta la influencia que
gjercen los grupos de interés en las areas primordiales para la organizacion. Seguidamente
estudiaremos la importancia de los grupos de interés en relacion con la responsabilidad social, la

legitimidad y el entorno institucional.

Por otra parte, otra de las consideraciones a tener en cuenta son los grupos de interés, estos
adquieren un papel relevante en la relacion de la Teoria Institucional y la RSC, a continuacion
se desarrolla en esta ultima parte el papel fundamental que ocupan las partes interesadas. Handy
(2003); Kaku (2003); Prahalad y Hammond (2003) coinciden que la mejor forma de conseguir
que las empresas adopten un comportamiento socialmente responsable es influyendo en los
directores, en base a la justificacion de lo que es correcto éticamente o bien convenciéndolos en
base a sus propios intereses. Maigan y Ralston (2002) sefialan que los grupos de interés
presionan a las empresas. Las partes interesadas que influyen en la adopcion de un
comportamiento social responsable son: los gestores, los directores y otros grupos de interés

conformados por la comunidad, los clientes y los reguladores.

Por otra parte cabe destacar la definicion de empresa socialmente responsable que propone
Campbell (2007) que la define como aquella que cumple dos premisas, en primer lugar la
empresa no debe hacer dafio conscientemente a sus principales partes interesadas. Y en segundo
lugar, en caso de provocar algun perjuicio a la empresa esta debe repararlo una vez descubierto.
La organizacion debe tener una respuesta de estimulo voluntario (y no de otro tipo) para
subsanarlo evitando enfrentarse a una sancién, amenaza, presion normativa o moral, orden
judicial, decision reguladora, etc. Los grupos de interés se identifican como grupo que presiona
a las empresas a través de las diferentes herramientas o instrumentos, logrando influir, en mayor

o menor medida, en la adopcion de practicas de RSC. Gessa, Ruiz y Jiménez (2008) afirman
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que el interés de las empresas espafiolas por la RSC surgi6 principalmente debido a la presion
de los grupos de interés, ya que estos han ido transformando de forma progresiva los valores y

las perspectivas de la actividad empresarial.

En aquellos sectores donde las empresas tienen un fuerte impacto negativo los grupos de interés
son mas propensos a adoptar formas institucionalizadas de RSC (Brammer, Jackson y Matten,
2012). Los actores mas relevantes que ejercen mayor influencia en las empresas son aquellos
que poseen poder y legitimidad (Mitchell, Agle y Wood, 1997). Lee (2011) menciona que
tradicionalmente los grupos de interés que poseen poder y recursos (accionistas, directivos,
sindicatos, etc.) rara vez estan dispuestos a realizar cambios en la politica existente en la
empresa asi como perturbar el equilibrio economico introduciendo practicas de RSC en las

organizaciones. Estos grupos se muestran reacios a perseguir objetivos sociales.

Los actores sociales que confieren legitimidad a la empresa son los reguladores y los medios de
comunicacion (Deephouse, 1996). De forma genérica, las partes interesadas se muestran
escépticas sobre los informes, aquello que comunican las empresas, ya que piensan que estas
por puro animo de lucro (Claasen y Roloff, 2012). La legitimidad de la empresa se evalta
teniendo en cuenta la mejor contribucién que podria hacer la empresa potencialmente, no por si
tan solo aporta algo positivo a la sociedad. Las practicas de RSC en la actualidad tienden a
actuar como sustituto de las formas institucionales de coordinacion y participacion de los

interesados (Jackson y Apostolakou, 2010).

Varias figuras adoptan un papel clave a la hora de influir en las organizaciones para que estas
implanten practicas de RSC, como es el caso de los directivos. Nieto (2008) relaciona el poder
de presion de los grupos de interés con la difusion de practicas de responsabilidad social,
llegando al ambito internacional. Este autor establece que a mayor presion por parte de los
grupos de interés se realiza mayor difusion de las practicas socialmente responsables. Los
stakeholders ejercen influencia y demandan comportamientos socialmente responsables a las
empresas. El aumento de la presion reguladora y la demanda de los mercados obligan a las

compaiiias y a sus directivos a incorporar criterios y principios de RSC.
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II PARTE:

ESTUDIO EMPIRICO DE LAS PRACTICAS DE RSC EN
LOS HOTELES DE TRES, CUATRO Y CINCO
ESTRELLAS BAJO EL MARCO DE LA TEORIA
INSTITUCIONAL.

Capitulo 3. Metodologia y modelo de investigacion

Capitulo 4. Resultados
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Capitulo 3. Metolodogia y modelo de investigacion
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Capitulo 3. Metodologia y modelo de investigacion
INTRODUCCION

En los dos primeros capitulos se ha definido el marco teodrico (parte 1) en el que se va a
fundamentar este trabajo de investigacion. Hemos podido comprobar que la Teoria Institucional
es un enfoque valido y aceptado, que intenta explicar el comportamiento isomorfico de las
organizaciones. Desde hace unas décadas se ha desarrollado una conciencia socialmente
responsable que ha propiciado mitos racionales en la organizacion y el nacimiento de una

corriente dentro de la Teoria Institucional.

La cultura es un factor que influye en la intensidad de la implantacion de las practicas
socialmente responsables (Fanjul, 2010). Para poder controlar esta variable en nuestro estudio
se han seleccionado dos areas geograficas, Galicia y Norte de Portugal, pertenecientes a dos
paises con una cultura similar aunque diferentes, por ejemplo, a nivel institucional y legislativo.
Dichas regiones se rigen bajo las directrices del marco europeo dado que pertenecen a la Union
Europea desde 1986 y estan identificadas dentro de un area geografica especifica denominada la

Eurorregion.

En lo que respecta al sector del turismo en la Eurorregion hemos procedido al analisis de los
hoteles, organizaciones pertenecientes al subsector hotelero. Los resultados obtenidos nos han
permitido comprobar que el nimero de hoteles en el area seleccionada ha aumentado y, como
consecuencia, el entorno donde estan ubicados se ha visto afectado. El posible impacto social,
medioambiental y econémico ha sido sometido a debate por lo que adquiere mayor relevancia
conocer la repercusion que estas organizaciones ejercen sobre un determinado territorio. Estos
condicionantes han favorecido la formacion de un contexto institucional que ejerce presiones

constantes sobre los hoteles para que estos implanten practicas de RSC.

Una de las principales contribuciones al desarrollo de esta investigacion es la aplicacion de los
planteamientos de la Teoria Institucional en organizaciones con animo de lucro, dentro de la
esfera privada. La seleccion del objeto de estudio bajo la comparativa de las areas geograficas
seleccionadas es también original en base al estudio de practicas de responsabilidad social. El
periodo de recesion econdmica que estamos atravesando también es un aporte original en la
contextualizacion del estudio de estas practicas, porque permite comprobar el comportamiento

de las organizaciones en estas situaciones.

Estos postulados enmarcados en la Teoria Institucional han sido contrastados y verificados por
diferentes organizaciones de la administracién publica como por ejemplo ayuntamientos
(Llanas, 2005), instituciones de ensefianza superior (Dias, Martinago y Gongalves, 2006) y
hospitales (Bastidas y Moreno, 2006). La busqueda del objetivo de la legitimidad se hace mas

necesaria para la supervivencia de estas entidades publicas que para las entidades privadas con
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animo de lucro, ya que en su mayoria no pueden ser juzgadas en base a la rentabilidad (Dobbin,
et. al 1993; Casiles y Davis-Blake, 2002). Con referencia a la esfera privada, Riquel (2010)
centra su estudio en el sector turismo con animo de lucro, siendo la unidad de analisis los
campos de golf ubicados en el area territorial de Andalucia orientando su investigacion al
ambito medioambiental; empresas colombianas y su internacionalizaciéon (Restrepo y Rosero,
2002), industria financiera en Colombia (Murillo, Gonzalez y Rodriguez, 2010), industria de
extraccion de aceite de oliva en Jaén (Moyano-Fuentes, 2001), u otros casos como Rio Grande

do Sul (Arend y Ferraz, 2005).

En nuestro estudio se analiza el subsector hotelero y se afiade el conjunto de dimensiones
econdémico, ambiental y social, que conforma la RSC, en la que estan incluidas diversas

tipologias de practicas basadas en el triple botton line (econémica, medioambiental y social).

Uno de los principales retos de esta investigacion es comprobar como el objetivo de la
legitimidad se convierte en algo imprescindible para la supervivencia de las organizaciones
privadas con animo de lucro. En nuestro caso, pretendemos comprobar que en los hoteles de
tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion, la interiorizacion de los mitos

relacionados ha favorecido la implantacion de practicas de RSC.

Para el desarrollo de este trabajo de investigacion ha sido fundamental la realizacién de un
estudio empirico en el subsector hotelero en ambas regiones, enmarcado en el contexto de las
practicas de responsabilidad social. Nos apoyamos en la revision teorica realizada para dar

respuesta a las preguntas planteadas a continuacion:

P1. ;Existe un entorno institucionalizado en los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados

en la Eurorregion que influye en el desarrollo de practicas socialmente responsables?

P2. ;Cual de los mecanismos propuestos por la Teoria Institucional ejerce una mayor presion
sobre el comportamiento socialmente responsable de los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas

ubicados en la Eurorregion?

P3. ;Se configura la busqueda de legitimidad como la principal motivacion de los hoteles de
tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion a la hora de adoptar practicas

socialmente responsables?

P4. ;Existe una relacion directa entre el grado de institucionalizacion de rutinas socialmente
responsables, la legitimidad social conseguida y el desempefio empresarial de los hoteles de

tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion?

Este capitulo comienza con la exposicion de las hipotesis a contrastar de forma empirica y
continuia con las especificaciones del muestreo. La siguiente seccion esta dedicada al desarrollo

del disefio del cuestionario cuyo modelo se basa en las hipdtesis de investigacion definidas en el
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siguiente apartado. En las ultimas secciones exponemos la metodologia y los analisis

estadisticos de los modelos de medida y del modelo estructural.
IIL.1. HIPOTESIS A CONTRASTAR

Tomando como referencia la revision tedrica realizada en los dos primeros capitulos de este
trabajo (Parte 1), formulamos a continuacion una serie de hipotesis derivadas del marco teorico
con el proposito de plantear un modelo que nos permita realizar el contraste empirico de las

mismas.
I11.1.1. Hipdtesis relacionadas con las presiones institucionales

En este apartado exponemos las hipotesis relacionadas con las presiones institucionales y
adaptadas a nuestro objeto de estudio, que verificamos en la parte empirica. En esta seccion
comprobaremos la relacion entre las diferentes presiones institucionales y las practicas de RSC.
Este contraste nos permitira poner de relieve cual de los tres mecanismos institucionales ejerce
mayor presion sobre el comportamiento socialmente responsable de los hoteles de tres, cuatro y

cinco estrellas ubicados en la Eurorregion.

Hipotesis adaptadas a nuestra unidad de andlisis en base a las tres presiones (coercitiva,

normativa y mimética):

H1. La presion coercitiva producida por las leyes y demas normativa aplicable influye de
manera positiva en la adopcion de practicas de RSC.

H2. La aceptacion de valores y normas relacionados con el negocio influye positivamente en la
adopcion de practicas de RSC.

H3. La imitaciéon de practicas de RSC de organizaciones percibidas como exitosas tiene una

influencia positiva en la adopcion de practicas de RSC.
I11.1.2. Hipétesis relacionadas con el desempeiio empresarial

Mediante el contraste de las hipotesis relacionadas con el desempefio empresarial podremos
afirmar si la institucionalizacion de practicas socialmente responsables adoptadas por parte de
los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion ha contribuido a un
mayor desempefio organizativo, o si por el contrario, no contribuyen a la eficiencia de las
organizaciones. A continuacion exponemos las hipotesis relacionadas con el desempefio

empresarial;

H4. La implantacion de practicas de RSC influye de manera positiva en el desempeiio
empresarial.

HS5. Existe una relacion directa positiva entre la legitimidad y el desempefio empresarial.

Las hipétesis relacionadas con las motivaciones seran tratadas en el siguiente epigrafe.
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I11.1.3. Hipétesis relacionada con la motivacion

El contraste de esta hipotesis permitira dar respuesta a cuales son las principales motivaciones a
la hora de adoptar las practicas de RSC, y el objetivo que se persigue con el desarrollo de las
mismas. Presentamos seguidamente la hipotesis a contrastar relacionada con las motivaciones

que tienen las empresas a la hora de implantar practicas socialmente responsables.

H6: La puesta en marcha de practicas de RSC tiene como principal motivacion la busqueda de

legitimidad social, por encima del desempefio empresarial.

Teniendo en cuenta la hipotesis planteada, debemos obtener los datos para poder contrastarlas

posteriormente.En los siguientes epigrafes expondremos las especificaciones del muestreo.
I11.2. ESPECIFICACIONES DEL MUESTREO

En esta seccion estudiaremos el universo de nuestro estudio y las especificaciones técnicas del
muestreo. La poblacion objeto de analisis son los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas
ubicados en la Eurorregion (Galicia y Norte de Portugal). En la Tabla III.1 mostramos el
universo total de hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en Galicia y la Region Norte
de Portugal, en base a los datos aportados por Turismo de Galicia y Turismo de Portugal,- y

registrados en sus respectivas bases de datos correspondientes al afio 2011.

Tabla I11.1: Establecimientos hoteleros en Galicia y Norte de Portugal

Regién Localizacion Poblacién
Nimero %
Braga 29 20
Porto 73 50
Norte de Portugal Viana do Castelo 18 12
Vila Real 14 9
Viseu 8 6
Braganca 5 3
Subtotal Norte de Portugal 147 100%
A Coruifia 78 37
Galicia Lugo 23 11
Orense 19 9
Pontevedra 91 43
Subtotal Galicia 211 100%
Eurorregion Total Eurorregion 358 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos procedentes de Turismo de Galicia, 2011 y
Turismo de Portugal, 2011.

En la Tabla II1.2 mostramos los datos procedentes de la poblacion, plasmando la distribucion de
los hoteles en funcioén de la categoria del hotel, desagregados por regiones, Region Norte de

Portugal y Galicia, y su conjunto, la Eurorregion.
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Tabla I11.2: Distribucion de establecimientos hoteleros en funcion de la categoria del hotel

Regiones Estrellas Poblacion
Numero %
Region Norte de Portugal Tres 72 49
Cuatro 63 43
Cinco 12 8
Subtotal 147 100%
Tres 120 57
Galicia Cuatro 83 39
Cinco 8 4
Subtotal 211 100%
Tres 192 53
Eurorregion Cuatro 146 41
Cinco 20 6
Total 358 100%

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos procedentes de Turismo de Galicia, 2011 y
Turismo de Portugal, 2011.

En la Tabla IIl.3 exponemos las especificaciones técnicas del muestreo. La tabla incluye el

campo de investigacion, la localizacion geografica de la seleccion del objeto de estudio, la

relacion con la muestra asi como el nivel de confianza a alcanzar y el periodo de recoleccion de

los datos.

Tabla I11.3: Especificaciones técnicas del muestreo

Campo de investigacion

Hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la

Eurorregion

Localizacion Geografica

Norte de Portugal y Galicia ( Eurorregion)

Metodologia Cuestionario estructurado estandarizado

Universo Galicia 211
Norte de Portugal 147
Eurorregion 358

Tamaiio de la muestra 358

Respuestas validas Galicia 65
Norte de Portugal 44
Eurorregion 109

Error muestral Galicia 6,56 % del error muestral
Norte Portugal 6,74 % del error muestral
Eurorregion 6,01 % del error muestral

Nivel de confianza

95 percent, p=q = 0,5; Z=1,96

Periodo de recoleccion de datos

Pretest

abril 2012

Recogida de datos (contactos
semanales):

mayo-agosto 2012

Tratamiento de datos

septiembre -diciembre 2012

Forma de contacto

Formulario web

Correo electronico

Fax

Teléfono

Correo postal

Visita presencial al hotel

Contactos de directores/as de hotel

Dirigido a

Directores/as de hotel objeto de estudio

Base de datos

Turismo de Galicia y Turismo de Portugal

Fuente: Elaboracién propia.
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La unidad objeto de estudio son los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la
Eurorregion. Para la recogida de datos se utilizo el cuestionario desarrollado en este capitulo,
adaptado a la lengua oficial de ambos paises. La base de datos se elabord con los datos
aportados por Turismo de Galicia y Turismo de Portugal y en ella figuran los hoteles registrados
en el afio 2011 en ambos paises. Los envios del cuestionario, asi como el contacto por distintos
medios con los hoteles, se llevaron a cabo con todos los hoteles que constaban en la base de

datos.

La recogida de datos se llevo a cabo de la siguiente forma: en primer lugar se realiz6 un pre-test
en ambas regiones durante el mes de abril de 2012 facilitando el cuestionario a un total de diez
personas, de las cuales cinco eran directores/as de hotel correspondientes a la region de Galicia
y las otras cinco al Norte de Portugal. Una vez terminada la etapa del pre-test, a finales del mes
de abril, se comprobd que los directores/as de hotel comprendian el cuestionario y consideraban
que estaba elaborado de forma correcta. La seccidon para volcar estas opciones se elimind tras
realizar el pre-test, al construir el cuestionario definitivo. Posteriormente, se contactd de forma
semanal con la direccion del hotel para la recogida de datos en el periodo comprendido entre el

mes de mayo y finales del mes de agosto de 2012.

El cuestionario estaba dirigido a los directores/as de hotel, motivo que constituyé una de las
barreras para la recogida de datos. Las personas que representan el dpice estratégico no estaban
disponibles o se mostraban muy reticentes a la hora de colaborar en el estudio. Por este motivo
se procedio a la recoleccion de datos realizando contactos menos espaciados en el tiempo, de
forma semanal y reiteradamente, y combinando varias formas de contacto. Ademas del contacto
por medio electronico, via formulario web, correo electronico, y contacto telefonico, se procedio
a contactar via fax, correo ordinario y visitas de forma presencial a la comunidad hotelera

unidad objeto de estudio.

Como limitacion temporal, nos encontramos con que un gran porcentaje de hoteles, sobre todo
los situados en zonas costeras de Galicia, cerraba durante el mes de septiembre hasta la
temporada estival del afio 2013. Esto suponia que era necesario recoger los datos antes de
finales de agosto de 2012; pasado este periodo el contacto con los hoteles tendria que esperar

hasta el nuevo periodo de apertura, en la temporada de 2013.

En lo que se refiere a la muestra, hemos considerado un nivel de confianza del 95%. El error
muestral obtenido con la muestra final, en el caso de la Region Norte de Portugal es de un
6,74%, un 6,56% en Galicia y un 6,01% en la Eurorregion, siendo p=g=0,5. Los cuestionarios
recibidos coinciden con el nimero de cuestionarios validos; en el caso del Norte de Portugal

fueron 44 y en Galicia 65, lo que conforma un total de 109 cuestionarios en la Eurorregion.
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Estos datos representan un indice de respuesta del 29,93%, 30,80% y 30,44% de la poblacion,

respectivamente.

El tamafio de la muestra es pequefio, conformado por 109 observaciones validas en el caso de la
Eurorregion, 44 (30%) en el caso del Norte de Portugal y 65 (31%) en Galicia. Esto supone una
primera barrera, lo que no nos permitira aplicar modelos basados en las covarianzas para el
analisis de ecuaciones estructurales con suficientes garantias de éxito. Para poder salvar esta
problematica aplicamos la técnica PLS, desarrollada en el Software Visual-PLS de minimos
cuadrados parciales o analisis de la varianza, ya que las recomendaciones minimas de esta
técnica estan entre las 30 y las 100 observaciones muestrales. Mediante el analisis con PLS
intentaremos contrastar las hipotesis planteadas que nos permitirdn dar respuesta a las preguntas

de investigacion.
II1.2.1. Verificacion de la idoneidad de la muestra

En este apartado verificaremos que no existen diferencias significativas entre la muestra y la
poblacién objetivo, y por lo tanto, nos aseguraremos de que en la muestra que hemos obtenido
de los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas que nos han respondido al cuestionario, se
mantienen las caracteristicas del universo. Para ello nos basamos en dos variables de las que
tenemos informacién a nivel poblacional: la categoria del hotel y la ubicacién geografica. En la
Tabla III.4 mostramos los datos procedentes de la poblacion asi como de la muestra obtenida y
reflejamos la distribucion de los hoteles en funcion de la categoria del hotel. Figuran

desagregados por regiones: Region Norte de Portugal, Galicia y su conjunto, la Eurorregion.

Tabla 111.4: Distribucién en funcién de la categoria del hotel: muestra y poblaciéon

Areas geogrificas Estrellas Universo Muestra
Nimero % Nimero %
Tres 72 49 20 46
Region Norte de Portugal Cuatro 63 43 19 43
Cinco 12 8 5 11
Tres 120 57 37 57
Galicia Cuatro 83 39 25 38
Cinco 8 4 3 5
Tres 192 53 57 53
Eurorregion Cuatro 146 41 44 40
Cinco 20 6 8 7

Fuente: Elaboracion propia.

Como podemos observar en la Tabla 1.4, si nos centramos en la categoria del hotel, ya sea
desagregado o en el conjunto conformado por ambas regiones, se mantiene la coherencia entre
la muestra y el universo Los porcentajes alcanzados son similares y por ello se mantienen unas
proporciones adecuadas de los datos obtenidos. Asi pues, no existe desequilibrio entre las areas
geograficas y el nimero de estrellas, lo que ocasionaria un sesgo en el estudio. En la Tabla I11.5

mostramos los datos procedentes de la poblacion asi como de la muestra obtenida y reflejamos
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la distribucion de los hoteles en funcion de su ubicacion, desagregados por regiones: Region

Norte de Portugal, Galicia, y su conjunto, la Eurorregion.

Tabla I1L.5: Distribucién de los hoteles segiin ubicacién geografica: universo y muestra

Region Lugar Universo Muestra
Numero % Numero %
Braga 29 20 9 20
Porto 73 50 22 50
Region Norte de Portugal Viana do Castelo 18 12 5 12
Vila Real 14 9 4 9
Viseu 8 6 3 7
Braganca 5 3 1 2
Total 147 41,1 44 40,3
A Coruia 78 37 24 37
. Lugo 23 11 6 9
Galicia Orense 19 9 5 8
Pontevedra 91 43 30 46
Total 211 58,9 65 59,6

Fuente: Elaboracién propia.

Como podemos ver en la Tabla I11.6, en el caso del Norte de Portugal la muestra representa un
29,9% de la poblacion, en Galicia se recoge un 30,8% y el conjunto de ambas regiones, la
Eurorregion, supone un 30,4% de la poblacion. Los porcentajes obtenidos de la muestra se
consideran adecuados con base en estudios similares. Hemos establecido como nivel mas
exigente el correspondiente al estudio realizado por Riquel (2010) con un 33,3% de tasa de
respuesta en su investigacion orientada al ambito medioambiental, en concreto a la gestion en el
sector de los campos de golf situados en Andalucia. Hemos descartado la posibilidad de
establecer tasas de respuesta mas bajas, como las obtenidas por Llanas (2005) con un 21,33%,
Gallardo, Sénchez y Corchuelo (2011) y Gallardo-Véazquez y Sanchez-Hernandez (2012) con un
11,07% y de Godos y Fernandez (2011) con un 5%.

Llanas (2005) estudia la legitimidad y su objeto de estudio son los ayuntamientos en Espaiia.
Gallardo, Sanchez y Corchuelo (2011) y Gallardo-Vazquez y Sanchez-Hernandez (2012)
recogieron los datos, de un solo informante de las empresas ubicadas en la Comunidad
Auténoma de Extremadura, relacionados con la RSC y su gestion. De Godos y Fernandez
(2011) estudian la responsabilidad social y la ética y sus informantes son los directores de hotel

a nivel espafol.

Consideramos que lo que mas se adecua al presente estudio es intentar alcanzar la cuota de
respuesta mas alta, aun teniendo en cuenta las barreras que supone el efecto de la crisis
econdmica en el periodo de investigacion. Esto unido al tema a tratar, la responsabilidad social,
conlleva que algunos directivos se muestren mas reticentes a la hora de colaborar, puesto que

consideran que esta tematica es de caracter confidencial.
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Tabla I11.6: Universo y muestra total de los hoteles

Area geografica Universo Muestra
Nimero % Nimero %
Norte Portugal 147 100 44 29,9
Galicia 211 100 65 30,8
Eurorregion 358 100 109 30,4

Fuente: Elaboracion propia.

Con el fin de reforzar aun mas la afirmacion anterior, hemos sometido a la variable “categoria
del hotel” a un test de medias, con el software SPSS. Para llevar a cabo este proceso hemos
contrastado y calculado el intervalo de confianza con respecto a la media de la categoria de la
poblacion, que se sitia en 3,59 estrellas por hotel en el caso de la Region Norte de Portugal,
3,48 en el caso de Galicia, mientras que en la Eurorregion alcanza un 3,55. En la Tabla II11.7

recogemos los estadisticos para una muestra.

Tabla I11.7: Estadisticos para una muestra

Area geografica N Media Desviacién tip. Error tip. de 1a media
Norte Portugal 44 3,66 0,680 0,103
Categhot | Galicia 65 3,48 0,589 0,073
Eurorregion 109 3,55 0,631 0,060

Fuente: Elaboracion propia.
Y en la Tabla I11.8, reproducimos el resultado de la prueba para una muestra.

Tabla I11.8: Prueba para una muestra

95% Intervalo de
Area l\;alor de . o Sig. Diferencia confi?nza para la
geografica (bilateral) | de medias diferencia
prueba . .
Inferior | Superior
Norte de 3,59 0,674 | 43 0,504 0,069 -0,14 0,28
Portugal
Categhot | Galicia 3,47 0,095 | 64 0,925 0,007 -0,14 0,15
Eurorregion 3,52 0,504 | 108 0,615 0,030 -0,09 0,15

Fuente: Elaboracion propia.

Podemos concluir que, bien por los estadisticos para una muestra, bien por el valor del intervalo
de confianza, debemos aceptar la hipodtesis nula y considerar que el nimero medio de estrellas
de los hoteles ubicados en la region Norte de Portugal (3,59), en Galicia (3,47) y en el caso de la

Eurorregion (3,52) es adecuado, existiendo una ligera diferencia con la media muestral.
I11.3. DISENO DEL CUESTIONARIO

En esta seccion llevaremos a cabo la construccion del cuestionario en base a las fuentes
revisadas, las hipotesis a contrastar y las variables que hemos valorado como importantes para

desarrollar este trabajo.

El objetivo principal del cuestionario es el de medir las presiones que provienen del entorno
institucional o campo organizacional de los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en

la Eurorregion. Otra finalidad es contrastar si la principal motivacion de estas organizaciones
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para desarrollar practicas socialmente responsables es la busqueda de la legitimidad, entendida

como aceptacion social, por encima incluso del desempefio empresarial.

El cuestionario estd compuesto por 75 items divididos en nueve secciones. En el anexo I, se
puede visualizar el cuestionario completo en la version espafiola y portuguesa, en el que se
integran todos los apartados desarrollados en este capitulo. A lo largo de esta seccion se
presenta de forma desagregada la construccion del cuestionario que incluye los diferentes tipos

de preguntas que mencionaremos a continuacion:

e Preguntas utilizando la escala tipo Likert con valoracion de 1 a 5 (el valor mas bajo significa
totalmente en desacuerdo y el valor mas alto, totalmente de acuerdo).

e Preguntas de respuesta abierta.

e Preguntas de seleccion de respuesta dicotdmica (si/no; aumentd/disminuyo; hombre/mujer).

e Preguntas de caracterizacion sociodemografica del cuestionario (edad, nivel de estudios, entre

otros).

Todas ellas conforman los 75 items del cuestionario. Este instrumento esta dirigido a los
directores/as de hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Region Norte de Portugal

y Galicia. Exponemos en la Tabla II1.9 las secciones en las que esta estructurado el cuestionario:

Tabla I1I1.9: Estructura del cuestionario

Seccién Contenido N° items
A Analisis del grado de acuerdo o desacuerdo con las presiones del entorno 13
institucional.
B Relacion con la legitimidad. 9
Medicion del grado de desarrollo de las practicas de responsabilidad social en 20
C el hotel en el que trabaja. Apartado subdividido en las tres dimensiones de la
responsabilidad social: social, econdémica y medioambiental.
D Estudio de la relacion con el desempefio empresarial del hotel en el que trabaja 6
Relacion de las experiencias en materia de responsabilidad social en el hotel 7
F encuestado. Consta de 5 preguntas abiertas y dos items relacionados con la
crisis y la RSC.
G Cuestiones de categorizacion de los hoteles. 12
H Cuestiones de caracter general relacionadas con los directores/as de hotel 6
K La ultima seccidn, sin denominacion, en la que se pretende recoger el interés 2
mostrado por los directores/as de hotel, aquellos que deciden si quieren recibir
o no feedback del estudio en el que han participado.

Nota: La seccion J tan solo estd incluida en el pre-test. Denominada observaciones, dispone de cuatro
items con el fin de recoger la opinion de los directores/as de hotel: si han comprendido todas las
preguntas, sefialar aquellas en las que tenian dudas, comprobar que la secuencia de las preguntas es
adecuada y recoger el tiempo que les lleva realizar el cuestionario. En el pre-test se incluye esta seccion,
y se elimina en la version final del cuestionario con el objetivo de recoger las aportaciones de los
directores/as de hotel y sugerencias para la mejora y, en base a ello, configurar el cuestionario final.
(Numero de items: 4)

Fuente: Elaboracion propia.

El cuestionario se elabor6 en base a la revision de las fuentes bibliograficas consultadas, con el
fin de contrastar las hipdtesis propuestas. Detallamos seguidamente las referencias en las que

nos apoyamos para realizar el cuestionario.
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La seccion correspondiente al contexto institucional se elabord segun los estudios de Riquel
(2010), Llanas (2005) y Kostova y Roth (2002), subdividida en funcién de los tres pilares
institucionales (regulador, normativo y cognitivo) identificados por Scott (1995), derivados de
las presiones institucionales (coercitiva, normativa y mimética) e identificados por DiMaggio y

Powel (1991).

En el apartado que hace referencia a la legitimidad se integro la escala adaptada de Deephouse

(1996) utilizada por Fernandez (2001); Llanas (2005) y Riquel (2010).

Para el grado de desarrollo de las practicas de RSC se adapto la escala validada por Gallardo,

Sanchez y Corchuelo (2011) y Gallardo-Vazquez y Sanchez-Hernandez (2012).

La escala correspondiente al desempefio empresarial se completd a partir de la escala de Powell
y Dent-Micallef (1997), utilizada por Riquel (2010) y adaptada a las variables propias del sector

hotelero.

Para las secciones en donde se recogen las caracteristicas sociodemograficas, de clasificacion y
de categorizacion nos hemos basado en las principales variables contempladas en los informes
elaborados por el Instituto Nacional de Estadistica de Espafia y de Portugal, el Instituto de

Estudios Turisticos, la Cuenta Satélite de Turismo y el Instituto Galego de Estadistica.

Uno de los principales objetivos del cuestionario es el de medir las presiones que provienen del
entorno institucional o campo organizacional de los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas
ubicados en la Eurorregion. El cuestionario se elaboré en la lengua oficial de cada pais

siguiendo las recomendaciones de Vitell, Ramos y Nishihara (2010).

Las cuatro primeras secciones del cuestionario proceden de escalas ya validadas que recogen la
base del modelo. El resto de los apartados corresponden a diferentes cuestionarios tipo
adaptados a nuestra unidad de estudio para la recogida de datos sociodemograficos y a
preguntas abiertas que permiten ampliar la investigacion en concordancia con las primeras

secciones.

El cuestionario en su conjunto fue revisado por tres expertos en las areas de gestion, geografia-
turismo y responsabilidad social; posteriormente, se afiadieron las sugerencias y mejoras al
propio cuestionario. A continuacion se le entregd a cuatro personas (dos en Espafia y dos en
Portugal) de diferentes niveles educativos y que no disponian de conocimientos en la materia.
Este paso previo permitio verificar la comprension del cuestionario a través de personas que no
estaban familiarizadas con la terminologia dado que desconociamos los niveles educativos de
los directores/as de hotel. Una vez afiadidas las sugerencias de estas personas, sobre todo a nivel
de comprension se envié nuevamente a los expertos. Tras las tltimas revisiones académicas se

procedio a realizar el pre-test y a revisar y verificar la comprension del cuestionario como ya se
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explicé anteriormente en el apartado II1.2. Finalmente, se elaboré la version definitiva del

mismo.
II1.3.1. Contexto Institucional

Esta seccion se utiliza para medir el grado de acuerdo o desacuerdo con las presiones del
entorno institucional. Desarrollaremos la escala de medida de las presiones institucionales. En la
revision teodrica del institucionalismo realizada en el capitulo 2 se pusieron de manifiesto la
relevancia de los denominados pilares institucionales (Scott, 1995). Cada pilar institucional
(regulador, normativo y cognitivo) daba lugar a cada una de las presiones institucionales que
podemos encontrar en el campo organizacional de una empresa. Siguiendo a DiMaggio y Powel
(1991), estas presiones se concretan en coercitivas, normativas y miméticas, tal como se ha
reflejado en el modelo de investigacion. Para ello, el instrumento de medida que proponemos
para nuestra investigacion es el desarrollado por Kostova y Roth (2002). Este trabajo se
enmarca dentro de los que analizan las tres presiones institucionales y nos asegura unas escalas
validas y fiables. En los siguientes subapartados proponemos los distintos items, que nos

proporcionaran las medidas de las diferentes presiones.
I11.3.1.1. La presion coercitiva

La presion coercitiva hace referencia al impacto que sobre los hoteles tienen las leyes y demas
normativa legal aplicable a las actividades desarrolladas por los hoteles de tres, cuatro y cinco
estrellas ubicados en la Eurorregion, y que provienen de diferentes agentes reguladores. Nuestro
objetivo es intentar medir la fuerza que ejerce la presion coercitiva del entorno institucional en
la adopcion de practicas de gestion socialmente responsable por parte de la unidad objeto de
estudio. Para ello partimos de la escala de medicion propuesta por Kostova y Roth (2002)
utilizada para examinar la adopcion de una practica organizacional de las filiales de una
multinacional (MNC) en condiciones de “la dualidad institucional” y utilizada por Riquel
(2010) para examinar las practicas medioambientales en los campos de golf. Nosotros la
adaptaremos a nuestra unidad de analisis (los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados
en la Eurorregion). La escala que utilizaremos es una escala tipo Likert de cinco puntos, de
manera que 1 es “totalmente en desacuerdo” y 5 es “totalmente de acuerdo”; En ella se incluyen

los items A1, A2, A3 y A4 reflejados en la Tabla II1.10.
I1I. 3.1.2. La presion normativa

La presion normativa esta constituida por el conjunto de valores, normas (diferente de las leyes)
y creencias que son asumidas como correctas dentro del campo organizativo (DiMaggio y
Powell, 1991). Estas pueden provenir de asociaciones empresariales o profesionales, escuelas de
negocios y universidades, entre otras, y estan relacionadas con la profesionalizacién que

defendian DiMaggio y Powell (1991) quienes entendian por presion normativa el esfuerzo
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colectivo de los miembros de una misma ocupacion por definir las condiciones y métodos de
trabajo, con lo que crean una serie de valores, normas y creencias que se difunden por el campo
organizacional. Para medir la presion normativa nos basamos en la escala propuesta por
Kostova y Roth (2002), utilizando para ello una escala de tipo Likert de cinco puntos donde el 1
corresponde con “totalmente en desacuerdo” y el 5 con “totalmente de acuerdo”. Los items que
se proponen son los relacionados en la Tabla III.10: A5, A6, y A7 estos ya han sido utilizados
en el estudio de la esfera publica (ayuntamientos) por Llanas (2005) y en el entorno privado

(campos de golf) por Riquel (2010); nosotros los hemos adaptado a nuestra unidad de analisis.
I11.3.1.3. La presion mimética

A través de la presion mimética, empresas del campo organizacional imitaran comportamientos
de otras organizaciones que son percibidas como exitosas. Esta presion tiene su origen en el
pilar cognitivo, en el que se reflejan los conocimientos socialmente compartidos y las categorias
cognitivas que se difunden en el campo organizacional (Scott, 1995). Para medir la presion
mimética adaptamos a nuestro objeto de estudio los items planteados por Llanas (2005) y
Riquel (2010) mediante una escala tipo Likert, semejante a las anteriores. De esta forma, los
items que nos dan una medida de la presion mimética son los incluidos en la Tabla II1.10

identificados como A8, A9, A10y Al1.

De forma resumida elaboramos la Tabla II1.10, como resultado de la seccion correspondiente al
contexto institucional, expuesto anteriormente en este epigrafe. Este apartado corresponde al

desarrollo de la seccion A de nuestro cuestionario, compuesto por once items.

Tabla I11.10: Contexto Institucional (inicio)

Seccién A: Contexto Institucional

Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones, relacionadas con el
contexto institucional en el hotel en que trabaja. Para ello, marque la opcion deseada atendiendo a la
siguiente escala: 1 Totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo

Contexto Institucional 1 2 3|4 5

Al. La implantacion de practicas y planes de actuacion socialmente
responsables en la gestion de este hotel se guia por las leyes vigentes.

A2. En la gestion de este hotel las leyes y reglas se hacen cumplir
estrictamente.

A3. Hay un gran niimero de organismos reguladores (internacionales y/o
nacionales, y/o autonémicos, y/o locales) que promueven y hacen cumplir las
practicas de responsabilidad social corporativa que se implantan en el hotel.

A4. Existen leyes o acuerdos de ambito internacional, estatal y/o autondémico,
y/o local que impulsan la implantacion de practicas de responsabilidad social
corporativa en el hotel.

AS. Asegurar la implantacion de practicas de responsabilidad social
corporativa es una obligacion moral de los hoteles.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla I11.10: Contexto Institucional (conclusion)

Secciéon A: Contexto Institucional

Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones, relacionadas con el
contexto institucional en el hotel en que trabaja. Para ello, marque la opcion deseada atendiendo a la
siguiente escala: 1 Totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo

Contexto Institucional 1 2 3| 4 5

A6. En la gestion de este hotel se intenta conseguir coherencia entre los
valores sociales que predominan en el entorno y los que se persiguen al
implantar practicas de responsabilidad social corporativa.

A7. En la gestion de este hotel se intenta conseguir coherencia entre las
normas sociales que reflejan los medios de comunicacion, instituciones
educativas y asociaciones profesionales, y las que se persiguen al implantar
practicas de responsabilidad social corporativa.

A8. Antes de implantar una nueva practica de responsabilidad social
corporativa se intenta obtener informacion sobre otros hoteles en los que se
haya implantado para que sirva de guia en su implantacion.

A9. Las actuaciones llevadas a cabo por otros hoteles suelen tomarse como
modelo a seguir.

A10. Este hotel ha imitado alguna vez a otros hoteles en la implantacion de
practicas de responsabilidad social corporativa.

A1l1l. En este hotel se conocen experiencias exitosas sobre actuaciones de
responsabilidad social realizadas por otros hoteles.

Fuente: Elaboracion propia.
I11.3.2. Escala de medida de la legitimidad

Para Meyer y Scott (1983) la legitimidad es el objetivo ultimo de las organizaciones en el
enfoque institucional. Las empresas necesitan ser aceptadas socialmente en sus campos
organizativos por lo que podemos estar de acuerdo con Ashford y Gibbs (1990) al afirmar que
la legitimidad es un estatus que es conferido a las organizaciones por los actores sociales. Segun
Schuman (1995) sera la busqueda de la legitimidad lo que lleve a las organizaciones a adoptar
ciertas estructuras o politicas. Para Scott (1995) cada pilar del institucionalismo genera una
fuente de legitimidad. Entre los trabajos empiricos que pretenden medir la legitimidad, cabe
destacar el realizado por Deephouse (1996), que plantea que es posible medir la legitimidad
examinando las evaluaciones o nivel de aceptacion de dos actores sociales: el gobierno y el

publico en general.

En nuestro modelo de investigacion contemplamos los actores sociales propuestos por
Deephouse (1996). Por un lado, dentro de la sensibilizacion de los stakeholders que
proponemos en el modelo incluimos las agencias reguladoras (Estado y Administraciones
Publicas), y por el otro lado, dentro del concepto de publico en general, incluimos a clientes,
proveedores, asociaciones empresariales, empleados, sector empresarial, ciudadanos y medios

de comunicacion.
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Dada la similitud de planteamientos, hemos adaptado los items que utiliz6 Deephouse (1996)
para medir la legitimidad y validados en los trabajos de Ferndndez (2001), Llanas (2005) y
Riquel (2010). En nuestro caso utilizamos una escala tipo Likert de cinco puntos, formada por
los siguientes items representados en las Tablas III.11 y III.12. En estas tablas reflejamos la
seccion B, en la que incluimos los items relacionados con la legitimidad y apoyo social que
ejercen los diferentes actores. Y afiadimos en la seccién A los dos items relacionados con la
legitimidad de la organizacion, utilizando la misma escala tipo Likert en base a la construccion
del modelo del cuestionario elaborado por Riquel (2010). Seguidamente desarrollamos la Tabla

II1.12 que hace referencia a la legitimidad de los diferentes grupos de interés.

Tabla I11.11: Legitimidad de la organizaciéon (LGO)

A12. En el hotel se intenta lograr apoyo y reconocimiento social a la hora de
implantar practicas de responsabilidad social corporativa.

A13. Los valores organizacionales (es la respuesta a (En qué creemos y como
somos? Espiritu constructivo, lealtad,...) en los que se basa su empresa son
congruentes con los valores predominantes en su entorno social.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla I11.12: Legitimidad de los grupos de interés (LGI)

Seccion B. En relacion con la legitimidad seguidamente le relacionamos las siguientes
afirmaciones.

Por favor, indique con una X su grado de acuerdo o desacuerdo, definiendo a los grupos de interés
como los grupos sin cuyo soporte los hoteles dejarian de existir y cuyos intereses han de ser
contemplados en su gestion (administracion publica, empleados, ciudadanos, medios de comunicacion,
clientes, proveedores, asociaciones profesionales, instituciones educativas, sector empresarial). Para ello
marque la opcion deseada atendiendo a la siguiente escala siendo el valor 1 “totalmente en
desacuerdo” y el 5 “totalmente de acuerdo”.

Otorgan legitimidad y apoyo social al hotel: Legitimidad (percepcion de que las acciones de una
empresa son deseables o apropiadas dentro de algunos sistemas de normas, valores y creencias
construidas socialmente); apoyo social al hotel (aprobacion de las actuaciones realizadas por la
empresa y reconocimiento a las mismas, por ello, las administraciones dan ese apoyo):

Otorgan legitimidad y apoyo social al hotel 1 2 |3/4 |5

B1. Las diferentes administraciones publicas.

B2. Nuestros empleados.

B3. Los ciudadanos.

B4. Los medios de comunicacion de nuestro entorno.

BS5. Los clientes.

B6. Nuestros proveedores.

B7. Las asociaciones empresariales.

B8. El sector empresarial en el que desarrollamos nuestra actividad.

B9. Para este hotel es importante mantener relaciones estables con sus partes
interesadas (clientes, proveedores, empleados,...).

Fuente: Elaboracién propia.

I11.3.3. Grado de desarrollo de pricticas de responsabilidad social corporativa
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En este apartado nos centraremos en el grado de desarrollo de practicas de responsabilidad
social corporativa, apoyandonos en la tendencia actual de incorporar la responsabilidad social
en los negocios, desde la perspectiva del Triple Bottom Line (las tres dimensiones de la RSC).
Para ello nos hemos basado en la escala de medida propuesta por Gallardo, Sanchez y
Corchuelo (2011), Gallardo-Vazquez y Sanchez-Hernandez (2012), escala validada y
desarrollada en base a las tres dimensiones de la RSC (social, econémica y medioambiental)
incluyendo los items definitivos. Hemos adaptado la escala para nuestro estudio utilizando la
tipologia Likert de cinco puntos. Con ello conseguimos unificar criterios a nivel de escala en
nuestro cuestionario, abandonando la propuesta inicial de las autoras (Gallardo, Sanchez y
Corchuelo, 2011; Gallardo-Vazquez y Sanchez-Hernandez, 2012) en base a una medicion de
siete puntos. En la Tabla III.13 incorporamos los items de la seccion C del cuestionario para

medir el grado de desarrollo de las practicas de RS en los hoteles.

Tabla I11.13: Grado de desarrollo de practicas de responsabilidad social en el hotel (inicio)

Seccion C. A continuacion queremos medir el grado de desarrollo de las practicas de
responsabilidad social en el hotel en el que trabaja.

Por favor, indique con una X su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones. Para
ello, marque la opcion deseada atendiendo a la siguiente escala siendo 1 el valor totalmente en
desacuerdo y el 5 totalmente de acuerdo.

Dimension social de la RSC 1123|415

C1. Nos preocupamos por mejorar la calidad de vida de los empleados.

C2. El salario de los empleados esta relacionado con las competencias y los
rendimientos que obtienen.

C3. Estamos comprometidos con la creacion de empleo (aceptacion de becarios,
creacion de nuevos puestos,...).

C4. Fomentamos la formacion y el desarrollo profesional de los empleados.

C5. Tenemos politicas de flexibilidad laboral que permiten conciliar la vida laboral
con la vida personal.

C6. Existe igualdad de oportunidades para todos los empleados.

C7. Los mecanismos de didlogo con los empleados son dinamicos.

Dimension econémica de la RSC 112(3|4]|5

C8. Nos preocupamos por proporcionar productos y/o servicios de alta calidad a
nuestros clientes.

C9. Nuestros productos y/o servicios cumplen con los estandares nacionales e
internacionales de calidad.

C10. Nos distinguimos por mantener los mejores niveles de precios en relacion con
la calidad ofrecida.

C11. Proporcionamos a los clientes informacién completa y precisa sobre nuestros
productos y/o servicios.

C12. El respeto a los derechos de los consumidores es un eje prioritario de nuestra
gestion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla II1.13: Grado de desarrollo de practicas de responsabilidad social en el hotel
(conclusion)

Seccion C. A continuacion queremos medir el grado de desarrollo de las practicas de
responsabilidad social en el hotel en el que trabaja.

Por favor, indique con una X su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones. Para
ello, marque la opcion deseada atendiendo a la siguiente escala siendo 1 el valor totalmente en
desacuerdo y el 5 totalmente de acuerdo.

Dimension medioambiental de 1a RSC 1123|415

C13. Somos capaces de minimizar nuestro impacto medioambiental.

C14. Utilizamos combustibles, productos en curso y/o transformados de bajo
impacto ambiental.

C15. Consideramos el ahorro de energia para lograr mayores niveles de eficiencia.

C16. Valoramos positivamente la introduccion de fuentes de energia alternativas.

C17. Somos conscientes de que las empresas deben planificar sus inversiones en
reduccion del impacto medioambiental que generen.

C18. Estamos a favor de la reduccion de emisiones de gases, residuos y reciclaje de
materiales.

C19. Tenemos una predisposicion positiva a la utilizacién, compra o produccion de
articulos ecoldgicos.

C20. Valoramos el uso de envases y embalajes reciclables.

Fuente: Elaboracion propia.
I11.3.4. Desempeiio Empresarial

Hemos seleccionado la variable resultado empresarial como indicador de la medida del
desempefio empresarial en los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en Galicia y la
Region Norte de Portugal. Para ello nos hemos basado en la escala de medida validada por
Powell y Dent-Micallef (1997) y que posteriormente fue utilizada por Riquel (2010). Esta escala
es fruto de las percepciones de los directivos de empresas que tienen desempefio empresarial
propio; nos encontramos ante una escala subjetiva que ha sido considerada tan valida como la
objetiva para medir el desempefio empresarial. Ambas han sido obtenidas principalmente a

partir de los estados contables (Homburg, Krohmer y Workman, 1999).

En esta seccidon se tienen en cuenta las variables economicas propias del sector hotelero
identificadas por el Instituto Nacional de Estadistica en Espafia y Portugal, como son: el
Average Daily Rate o Tarifa Media Diaria, es decir, la facturacion media de los hoteles por cada
habitacion ocupada (ADR), y el Ingreso por Habitacion Disponible o Revenue per Available
Room (REvPar) (INE, 2008). De esta forma, hemos adaptado los items propuestos por Powell y
Dent-Micallef (1997), para medir el desempefio empresarial, a nuestra unidad de analisis,

proponiendo una escala tipo Likert de 5 puntos.

En la Tabla II1.14 desarrollamos la secciéon D del cuestionario, en la que estudiamos la relacion

con el desempefio empresarial en el hotel en el que se esta realizando la encuesta.
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Tabla I11.14: Desempeiio empresarial en el hotel

Seccion D. En este apartado estudiamos la relacion con el desempeiio empresarial del hotel en que
trabaja.

Por favor, indique con una X su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones. Para
ello, marque la opcion deseada atendiendo a la siguiente escala: el valor 1 totalmente en desacuerdo y el
5 totalmente de acuerdo.

Desempeiio empresarial 1 2 |34 5

D1. Durante el ejercicio 2011 hemos ofrecido mejores condiciones
econdmicas a nuestros clientes que la media del sector de los hoteles de su
misma categoria en Galicia.

D2. Durante el ejercicio 2011 nuestro resultado econémico ha sido superior al
de la media del sector de los hoteles de su misma categoria en Galicia.

D3. Durante el ejercicio 2011 nuestra rentabilidad ha sido superior a la
rentabilidad media del sector de los hoteles de su misma categoria en Galicia.

D4. Durante el ejercicio 2011 el ADR (Average Daily Rate o Tarifa Media
Diaria, facturacion media de los hoteles por cada habitacion ocupada) ha
crecido mas que la media del sector de los hoteles de su misma categoria en
Galicia.

D5. Durante el ejercicio 2011 el REvPAR (Revenue per Available Room o
Ingreso por Habitacion Disponible) ha crecido mas que la media del sector de
los hoteles de su misma categoria en Galicia.

D6. Durante el ejercicio de 2011 nuestra cuota de mercado ha crecido mas que
la media del sector de los hoteles de su misma categoria en Galicia.

Fuente: Elaboracion propia.
I11.3.5. Experiencias en materia de RSC

Con el fin de completar la informacion relacionada con el desarrollo de practicas de RSC se han
implementado, en la seccion F, una serie de preguntas abiertas para que los hoteles puedan
reflejar las experiencias en responsabilidad social efectivamente implantadas en los mismos. El
proposito es poder comparar el grado cuantitativo de la escala con la informacion cualitativa que
aportan los directores/as de hotel en referencia a las practicas de RSC. Introducimos cinco
preguntas abiertas; las tres primeras se refieren a las propuestas especificas de practicas de
responsabilidad social que se identifican como referencia de mejora en los cuatro ultimos afios,
llevadas a cabo desde el 2008, fecha en que se inicia la recesion econdmica en ambas regiones,
hasta el afio 2011. De las tres mejores propuestas de RSC, se les pregunta cuales fueron

implementadas y cuales han alcanzado los objetivos previstos inicialmente.

En la Tabla III.15 recogemos las preguntas abiertas relacionadas con las experiencias, las

acciones concretas enmarcadas en materia de RSC por los hoteles encuestados.

129



=< S | NIVERSIDADE DA CORURA

Tabla I11.15: Experiencias en materia de RSC en el hotel

Seccion F. A continuaciéon basandose en las experiencias en materia de responsabilidad social en el
hotel en el que trabaja relacionamos las siguientes cuestiones:

F1. Indique 3 de las propuestas de responsabilidad social empresarial de mejora planteadas en los
ultimos 4 afos. Especifique el periodo en aiios (2008, 2009, 2010, 2011) en el que fueron planteadas.

F.1.1. Propuesta 1.

F.1.2. Propuesta 2.

F.1.3. Propuesta 3.

F2. ;Cuantas de estas propuestas se han llevado a la practica? (indique nimero y cuil es la
propuesta)

F3. ;Cuantas propuestas de las anteriores han alcanzado los objetivos previstos? (indique niimero y
cudl es la propuesta)

Fuente: Elaboracion propia.

Introducimos en esta misma seccion F, las preguntas relacionadas en torno al contexto de
recesion econdmica, la relacion de la crisis econémica y las practicas de RSC. Se han
implementado los items F4 y F5, relacionados con el periodo de inicio de la crisis, la situacion
coyuntural actual que atraviesan ambos paises, Espafia y Portugal y relacionado con las
propuestas, de responsabilidad social. En primer lugar se pregunta si el nimero de propuestas
implementadas de RSC, segun la experiencia de los directores/as de hotel, ha disminuido o
incrementado desde el afio 2007. Por otra parte se pregunta segun la percepcion del director/a, si
la crisis afecta o no la incorporacién de medidas de responsabilidad social en el hotel que
gestionan. Se exponen en la Tabla II1.16 las preguntas dicotomicas relacionadas con la crisis y

la responsabilidad social comentadas en este apartado.

Tabla I11.16: Crisis economica y RSC

F4. ;Han descendido o incrementado las propuestas de responsabilidad social empresarial desde el
afio 2007? (Marque con una X la respuesta correcta).
| Descendido | | Incrementado | |

F5. ;{Cree que el efecto de la crisis afect6 a la incorporacion de medidas de responsabilidad social
en el hotel en el que trabaja? (Marque con una X la respuesta correcta).

|SI | [ NO| |

Fuente: Elaboracion propia.
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En esta seccion se incluye el andlisis de la triple dimension de la responsabilidad social
corporativa, de las dimensiones social, econémica y medioambiental, con la combinacion de
preguntas abiertas y cerradas en torno a la efectiva implantacion de la RSC, teniendo en cuenta

el contexto de recesion econdmica.
I11.3.6. Datos generales de las empresas: caracteristicas de las empresas

Para elaborar este apartado nos hemos basado en las principales variables que definen a los
hoteles encontradas en los informes de las principales bases estadisticas espafiolas y
portuguesas: el Instituto Nacional de Estadistica (INE), el Instituto de Estudios Turisticos (IET),
la Cuenta Satélite de Turismo (CST) y el Instituto Galego de Estadistica (IGE) (Tabla 1.15).
También hemos revisado la normativa en la que nos hemos apoyado para elaborar los apartados
de categorizacion, obtenida en el Diario Oficial de Galicia (DOG) y el Boletin Oficial del
Estado (BOE), en Espafia, en el Diario de la Republica (DR), en Portugal y en el Diario Oficial
de la Unioén Europea, en las que estan incluidos ambos paises, Espafia y Portugal. También nos
hemos basado en la documentacidon elaborada por las entidades encargadas de definir y
categorizar la unidad objeto de estudio: los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas. El conjunto
de variables que categorizan a los hoteles es el siguiente:

e Numero de estrellas.

e Antigiiedad del hotel.

e Ubicacion (region, provincia y poblacion).

e Numero de empleados (personal ocupado).

e Numero de habitaciones.

e Numero de plazas.

e Pertenencia a alguna cadena de hoteles, identificacion de la cadena, antigiiedad en la cadena.

e Ambito donde opera el hotel (regional, nacional, internacional).

Construimos la seccion G (categorizacion) partiendo de las variables anteriormente expuestas.
En ella se recogen los datos generales de nuestra unidad objeto de estudio. A estas variables
hemos afiadido, en el caso de Galicia, un item que identifica si el hotel dispone del
reconocimiento de calidad Q, otorgado a algunos hoteles de la regidon. Su inclusion nos facilita,
recibidas las respuestas, el reconocimiento y la diferenciacion entre unos hoteles y otros
ubicados en la misma region geografica (Galicia). Por otro lado, con el fin de asegurarnos de
que tan solo incluimos los hoteles pertenecientes a la Region Norte de Portugal, en la version
portuguesa del cuestionario solicitamos que nos indiquen la especificacion de la NUTS II. De
esta forma logramos contar con el mismo numero de items tanto en la version espafiola del

cuestionario como en la portuguesa.
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Conforman esta seccion G doce preguntas que recogen las caracteristicas de la unidad objeto de
estudio: los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion que reflejamos en

la Tabla III.17.

Tabla II1.17: Caracteristicas de los hoteles

Seccién G. A continuacién recogemos unas cuestiones de caracter general relativas a las empresas.

Cuestiones de caricter general relativas a las empresas

G1. Categoria del hotel (n° de estrellas)

G2. ;Cuantos afios tiene el hotel? (n° de afios): En el caso de tratarse
de meses, indicarlo mediante fracciones. Ejemplo: 6 meses, indicar
0,5 anos.

G3. Provincia donde esta ubicado

G4. Poblacion donde esta ubicado

G5. ;Cuantos empleados tiene actualmente el hotel? ( personal
ocupado)

G6. Numero de habitaciones

G7. Namero de plazas

G8. ;Dispone del reconocimiento Q de calidad? (Marque con una X SI NO
la respuesta)

G9. (Pertenece a una cadena de hoteles? (Marque con una X la SI NO
respuesta)

G10. Si la respuesta anterior es afirmativa ;A qué cadena?

G11. Si pertenece a una cadena de hoteles ;En qué paises opera la
cadena?

G12. Si pertenece a una cadena de hoteles ;Desde cuando esta
integrado en la cadena?

Fuente: Elaboracion propia.

Los items identificados bajo las referencias G1, G2, G9, G10, G11 y G12 son los mismos, tanto
en la version espaiola del cuestionario como en la portuguesa. Los que hacen referencia a las
preguntas G3, G4, G5, G6 y G7, en la versioén portuguesa, son los asimilados a los items G4,
G5, G6, G7 y G8 de la version espafiola. La pregunta G3 en la version portuguesa es la
relacionada con la NUTS 11, y la pregunta identificada como G8, en la version espafiola, es el
item que hace referencia a la Q de calidad de los hoteles gallegos, que no tiene correspondencia

en el cuestionario de la version portuguesa.

No se ha solicitado el nombre del hotel para que ni los directores/as ni sus empresas se sintieran
identificados. No obstante, se ha incluido una combinacion adecuada de preguntas con el fin de
identificar los hoteles que han enviado las respuestas para, por una parte, no tener que solicitar
de nuevo su cumplimentacion a los directores/as del hotel y por otra, para evitar repeticiones en
la participacion de los hoteles. El siguiente apartado recoge el conjunto de caracteristicas que

categorizan al apice estratégico de los hoteles.
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I11.3.7. Datos generales de la alta direccion: los/as directores/as de hotel

Exponemos a continuacion las principales caracteristicas que definen a los directores/as de
hotel, con el fin de obtener una caracterizacion adecuada de los representantes de estas
empresas. Tomando como referencia la principal figura a la que se dirige el cuestionario, las
caracteristicas que definen a los directores/as de hotel son las siguientes:

e Formacion, estudios generales mas elevados del director/a de hotel.

e Formacion especifica en gestion hotelera e identificacion de los estudios mas elevados.

e Edad.

e Género.

¢ Antigiiedad en el hotel donde trabaja.

e Antigiiedad como director/a del hotel donde trabaja en la actualidad.

Para la captacion de los datos generales de los directores/as de hotel se ha contemplado el
mismo nimero de preguntas y en el mismo orden en las versiones portuguesa y espafiola del
cuestionario. La diferencia entre ambas versiones radica en la identificacion del nivel de
estudios. Tal como reflejamos en la Tabla III.18, se plantea un nivel de equivalencias entre
Espafia y Portugal que se corresponde con las preguntas identificadas como H2 y H3,

pertenecientes a la seccion H.

Tabla I11.18: Equivalencias del nivel de estudios y formaciéon: Espaiia y Portugal

Cuestiones Espaiia Portugal
Ensefianza basica (EGB, ESO o primer | 1° ciclo de ensino basico (até 4 anos de
ciclo de ESA) escolaridade)

Ciclo medio, FP1 o segundo ciclo de Ensino Bésico (até 9 anos de
H2. ;Qué estudios | ESA escolaridade)
posee usted? COU, bachiller, ciclo superior o FP2 Ensino Secundério (10 a 12 anos de

escolaridade)

Ensefianza Superior (Diplomatura, Ensino Superior (Bacharelato ou

Licenciatura, Grado) Licenciatura)

Postgrado, Master o Doctorado Mestrado ou Doutoramento

No, no poseo Nio, ndo tenho

Si, Estudios Superiores (Licenciatura, Sim, Bacharelato, Licenciatura,
H3. ;Posee usted Diplomatura, Master o Doctorado) Mestrado ou Doutoramento
formacion Si, Estudios Medios (Ciclo Medio, Sim, Ensino Secundario
especifica de Ciclo Superior)
gestion hotelera? | Si, he realizado cursos Sim, ja fiz alguns cursos

Si, otros Sim, outros

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacion construimos la seccion H de nuestro cuestionario en la que se recogen las

variables que definen a los directores/as de hotel como vemos reflejado en la Tabla I11.19.
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Tabla II1.19: Caracteristicas de los directores/as de hotel

empresa.

Seccion H. Ahora vamos a preguntarle algunas cuestiones relativas a los dirigentes de esta

Cuestiones relativas a los directivos de esta empresa

H1. Sexo (Marque con una X la respuesta)

Hombre | Mujer

H2. ;{Qué estudios posee usted? (Marque con
una X la respuesta)

Ensefianza basica (EGB, ESO o primer ciclo de
ESA)

Ciclo medio, FP1 o segundo ciclo de ESA

COU, bachiller, ciclo superior o FP2

Ensefianza Superior (Diplomatura, Licenciatura,
Grado)

Postgrado, Master o Doctorado

H3. ;Posee usted formacion especifica de
gestion hotelera? (Marque con una X la
respuesta)

No, no poseo

Si, Estudios Superiores (Licenciatura,
Diplomatura, Méaster o Doctorado)

Si, Estudios Medios (Ciclo Medio, Ciclo
Superior)

Si, he realizado cursos.
Si, otros
18-30 afios
31-35 afios
36-40 afios
41-45 afios
46-50 afios
51-55 afios
56-60 afios
61-65 afios
66 y + afios

H4. ;En qué grupo de edad se posiciona
usted? (Marque con una X la respuesta)

H5. ;Cuanto tiempo hace que trabaja en este
hotel? (n° de afos). En el caso de ser meses,
indicar fracciones de afos. Ejemplo: 6 meses,
indicar 0,5 afios.

H6. ;Cuanto tiempo hace que trabaja en este
hotel como director/a? (n° de afios) En el caso
de ser meses, indicar fracciones de afios.
Ejemplo: 6 meses, indicar 0,5 afios.

Fuente: elaboracion propia.

I11.4. MODELO DE INVESTIGACION

Tomando como referencia la revision de las referencias consultadas y las hipdtesis que se
pretenden contrastar establecemos en este apartado el modelo de investigacion. El modelo se
centra en un conjunto de variables relacionadas con el contexto institucional de los hoteles de
tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion. Para ello presentamos la Tabla I11.20,
en la que se reflejan las relaciones causales que se pretenden contrastar entre los diferentes
constructos que venimos analizando, asi como las hipotesis de investigacion en las que nos

basamos en nuestro estudio.

Aplicaremos el modelo con los datos procedentes de las diferentes zonas geograficas, Galicia y
Norte de Portugal, asi como al conjunto de ambas regiones, la Eurorregion. Esto nos permitira
contrastar el modelo propuesto con los datos pertenecientes a las mencionadas areas

geograficas.
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Tras esta primera fase de modelizacion, someteremos los datos de Galicia, Norte de Portugal, y

la Eurorregion al modelo especificado, asi como el resultante de la Eurorregion.

En total se estableceran diez modelos: cinco correspondientes al analisis de constructos de
segundo orden en base al modelo propuesto (Tabla I11.20) —tres ellos basados en el modelo
original (Galicia, Norte de Portugal y la Eurorregion) y dos en el modelo de la Eurorregion
(Galicia y Norte de Portugal) — y otros cinco establecidos del mismo modo pero en

correspondencia con el analisis de constructos de primer orden.

Tabla I11.20: Modelo de investigacion e hipotesis

Legitm » Desemp

Constructo de 2° ordan

Ref Hipétesis de investigacion (H)

H1 | La presion coercitiva producida por las leyes y demas normativa aplicable influye de manera
positiva en la adopcion de practicas de RSC.

H2 | La aceptacion de valores y normas relacionados con el negocio influye positivamente en la
adopcion de practicas de RSC.

H3 | La imitacion de practicas de RSC de organizaciones percibidas como exitosas tiene una
influencia positiva en la adopcion de practicas de RSC.

H4 | La implantacion de practicas de RSC influye de manera positiva en el desempefio empresarial.
HS5 | Existe una relacion directa positiva entre la legitimidad y el desempefio empresarial.

H6 | La puesta en marcha de practicas de RSC tiene como principal motivaciéon la busqueda de
legitimidad social, por encima del desempeiio empresarial.

Prescor: presion coercitiva; Presnor: presion normativa; Presmin: presion mimética.

PRSC: Practicas de Responsabilidad Social; Legitm: legitimidad; Desemp: desempefio empresarial.
Fuente: Elaboracion propia.

Como podemos ver en la Tabla I11.20 representamos de forma grafica las diferentes relaciones
que expresamos mediante hipotesis entre los diferentes constructos. Estan representados los tres
pilares en los que se apoya la Teoria Institucional: presion coercitiva (prescor), presion
normativa (presnor) y presion mimética (presmin). Se pretende averiguar cual de las presiones
es la que act@ia con mayor intensidad en la adopcion de practicas de RSC (PRSC) en las

organizaciones. Y también pretendemos estudiar la relacién de las practicas de RSC con el
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desempefio empresarial (Desemp) de forma directa, y como influye, mediante la actuacion de la

variable moderadora legitimidad (Legitm).

En referencia a la especificacion del modelo de investigacion se utilizara la metodologia Partial
Least Square (PLS). Como cualquier metodologia Structural Equations Models (SEM), precisa
de la realizacion de un modelo de medida y de un modelo estructural. El modelo de medida
especifica las relaciones entre las variables observables o indicadores con las variables latentes
o constructos. Y el modelo estructural evalua la existencia y magnitud de las relaciones entre

variables latentes o constructos (Barclay, Higgins y Thompson, 1995).

En los siguientes apartados presentamos la relacion de los constructos, las variables que los
conforman y las hipotesis en las que nos apoyamos. En primer lugar, expondremos los
diferentes constructos con los que trabajamos en el desarrollo del modelo, en el que se incluyen
las variables que utilizamos, asi como la relacion con las preguntas de investigacion, las
hipétesis, los indicadores, las abreviaturas asignadas y la relacion con los items del cuestionario.
En la Tabla III.21 presentamos el constructo formado por la legitimidad, la pregunta de
investigacion en la que nos basamos, la hipdtesis de investigacion, la denominacion del
constructo, los indicadores que componen el constructo, la abreviatura asignada y la referencia
de los once items pertenecientes al cuestionario a los que se puede referenciar.

Tabla I11.21: Constructo Legitimidad (inicio)

Pregunta de Hipaotesis Constructo | Indicadores Abreviatura Items
investigacion Indicadores cuestionario
P1. ;Se Existe una Legitimidad | Reconocimiento Recosoci Al2
configura la relacion (Legitim) social
busqueda de la | directa Valores Valorg Al3
legitimidad positiva entre organizacionales
como la la legitimidad Legitimidad Admolegi B1
principal social buscada administracion
motivacién de | por los hoteles publica
los hoteles de de tres, cuatro Legitimidad Emplegi B2
tres, cuatro y y cinco empleados
cinco estrellas estrellas Legitimidad Ciulegi B3
a la hora de ubicados en ciudadanos
adoptar area Legitimidad Maslegi B4
practicas de geografica medios de
responsabilidad | (Galicia, comunicacion
social? Norte de Legitimidad Clielegi B5
Portugal o clientes
Eurorregion) y Legitimidad Provlegi B6
el desempefio proveedores
empresarial de Legitimidad Asoclegi B7
estos. asociaciones

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla I11.21: Constructo Legitimidad (conclusion)

Pregunta de Hipaotesis Constructo | Indicadores Abreviatura Items
investigacion Indicadores cuestionario
P1. ;Se Existe una | Legitimidad | Legitimidad sector | Sectlegi B8
configura la relacion (Legitim) empresarial
busqueda de la | directa
legitimidad positiva entre
como la la legitimidad
principal social buscada
motivacion de | por los hoteles
los hoteles de de tres, cuatro
tres, cuatro y y cinco
cinco estrellas | estrellas
a la hora de ubicados en
adoptar drea Relaciones con los | Relagrup B9
practicas de geografica grupos de presion
responsabilidad | (Galicia,
social? Norte de
Portugal 0
Eurorregion) y
el desempeiio
empresarial de
estos.

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla III.22 presentamos los constructos que conforman el contexto institucional, la
presion coercitiva (Prescor), formada por cuatro items, la presion normativa (Presnor),

conformada por tres items, y la presion mimética (Presmin), compuesta por cuatro items.

Tabla II1.22: Constructos Contexto Institucional (inicio)

Preguntas de Hipotesis Const. | Indicadores | Abreviatura Item
investigacion
P2. ;Qué pilar La presion coercitiva Conocimient | Conoley Al
institucional producida por las leyes y o de leyes
ejerce mayor demas normativa aplicable a Cumplimien | Cumpley A2
presion sobre el las actividades desarrolladas to de leyes
comportamiento | por los hoteles de tres, cuatro | Prescor | Organismos | Orgregul A3
socialmente y cinco estrellas ubicados en reguladores
responsable de area geografica* influyen de Existencia Exacuerd A4
los hoteles? manera positiva en la de acuerdos
adopcion de practicas de RSC
por estas organizaciones.
La aceptacion de valores y Obligacion Obligmor A5
normas que provienen de las moral
presiones normativas que se Congruencia | Congrval A6
dan en el contexto de los Presnor | con valores
hoteles de tres, cuatro y cinco del entorno
estrellas ubicados en area Normas Normsoci A7
geografica* influyen sociales
positivamente en la adopcion
de practicas de RSC por estas
organizaciones..

*Qalicia, Norte de Portugal o Eurorregion
Const: constructo; Prescor: presion coercitiva; Presnor: presion normativa; Presmin: presion mimética

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla I11.22: Constructos Contexto Institucional (conclusion)

Preguntas de Hipétesis Const. | Indicadores | Abreviatura Item
investigacion
P2. ;Qué pilar La imitacion de practicas RSC Conocimiento | Conoexp A8
institucional de organizaciones percibidas de
ejerce mayor como exitosas por parte de los experiencias
presion sobre el hoteles de tres, cuatro y cinco Modelos a Modelseg A9
comportamiento estrellas ubicados en 4rea Presmim | seguir
socialmente geografica* tiene una Imitacién Imiprac A10
responsable de influencia positiva en la précticas
los hoteles? adopcion de practicas RSC por Conocimiento | Conoexit All
estas organizaciones. experiencias
exitosas
*@alicia, Norte de Portugal o Eurorregion
Const: constructo; Prescor: presion coercitiva; Presnor: presion normativa; Presmin: presion mimética

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla III.23 plasmamos el constructo practicas de responsabilidad social (PRSC), en el

que estan integradas las tres dimensiones: la dimension social (RSCDS), la dimension

econoémica (RSCDE) y la dimension medioambiental (RSCDM) conformada por diferentes

items, un total de 20.

Tabla II1.23: Constructo Practicas de Responsabilidad Social (inicio)

Pregunta de Hipétesis Constructo | Constructo Indicadores Abreviatu- Item
investigacion 2° orden 1° orden ra
P3. ;Existe La Practicas de | Practicas Calidad Calidemp Cl1
una relacion | implantacid | Responsabi- | RSC empleados
directa entre nde lidad Social | dimension Salario Salaremp C2
el grado de practicas de | Corporativa | social empleados
institucionali- | RSC por los (PRSC) (RSCDS) Creacion empleo | Creacemp C3
zacion de hoteles de Formacion Formemp C4
rutinas tres, cuatro y empleados
socialmente cinco Politicas Politconc C5
responsables, estrellas conciliacion
la legitimidad | ubicados en Igualdad Igualopor Cé6
50015}1 area oportunidades
conseguiday | geografica Mecanismos de Dialgemp C7
el desempefio (Galicia, dialogo
empresarial Norte de empleados
de los hoteles | Portugal o
de tres, cuatro | Eurorregion)
y cinco influye de
estrellas? manera
positiva en
el
desempeio
empresarial
de estos. (+)

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla I11.23: Constructo Practicas de Responsabilidad Social (conclusion)

Pregunta de Hipétesis Constructo | Constructo Indicadores Abreviatu- Item
investigacion 2° orden 1° orden ra Item
P3. ;Existe La Practicas de Practicas Productos ProdServQ C8
unarelacion | implantacid | Responsabi- RSC servicios calidad
directa entre nde lidad Social dimension [ productos ProdServCst 9
el grado de practicas de | Corporativa economica | gervicios d
institucionali- | RSC por los (PRSC) (RSCDE) cumplen
zacion de hoteles de estandar
rutinas tres, cuatro y Mejores niveles | Mejnivprec C10
socialmente cinco de precios
lreipo_rl_sab:ies& ;strzllas Informacion ProdServInf Cl1
a egltl.rnll a ubicados en precisa o
socia area productos
conseguida y geografica servicios
el desemp eno (Galicia, Derechos Derchconsu Cl12
empresarial Norte de consumidores
de los hoteles | Portugal o — — —
., Practicas Minimizar Minimpmed C13
de tres, cuatro | Eurorregion) RSC .
. influve de ) : 1mpqcto '
e}s]trcéﬁz(s)? mmar?era dimension | medioambiental
) o medioambie | Uso productos Pbajoimpme Cl4
positiva en .
ol ntal bajo impacto d
desempefio (RSCDM) | ambiental
pe: Ahorro energia Ahorrenerg Cl15
empresarial Fuentes d 5 m Cl6
de estos. (+) uentes de nergaltern
energia
alternativas
Planificacion Planinvrimp C17
inversiones
reduccion
impacto
Reduccion Reducemis C18
emisiones
Articulos Articecolog C19
ecologicos
Envases y Envembreci C20
embalajes cl
reciclables

Fuente: Elaboracion propia.

El constructo del desempeiio empresarial lo reflejamos en la Tabla I11.24 conformado por seis

items.

Tabla 111.24: Constructo Desempeiio empresarial

Hipotesis Constructo Indicadores Abreviatura items
Indicadores cuestionario
Condiciones Condeco D1
Existe una relacion directa Zg(iriomlcas
pos.ltlva entre la legitimidad Resultado Ridoeco D2
social buscada por los ~ .
Desempefio economico
hoteles de tres, cuatro y 2011
cinco estre!las ublcaQQS en empresarial Rentabilidad Rentbil D3
area geografica (Galicia,
(Desemp) 2011
Norte de Portugal o DR d D4
Eurorregion) el desempefio r
empresarial de estos. RevPAR Revpar D5
Cuota mercado Cuotmerc D6

Fuente: Elaboracion propia.
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Seguidamente exponemos la tabla resumen de los constructos que conforman nuestro modelo.

Tabla II1.25: Tabla resumen constructos e indicadores del modelo

Constructo Indicadores Items
cuestionario

Reconocimiento social Al2

Valores organizacionales Al3

Legitimidad administracion publica Bl

Legitimidad empleados B2

Legitimidad Legitimidad ciudadanos B3
(Legitim) Legitimidad medios de comunicacion B4
Legitimidad clientes BS

Legitimidad proveedores B6

Legitimidad asociaciones B7

Legitimidad sector empresarial B8

Relaciones con los grupos de presion B9

Condiciones econdémicas 2011 Dl

Resultado econdémico 2011 D2

Rentabilidad 2011 D3

Desempeifio empresarial (Desemp) | ADR D4
RevPAR D5

Cuota mercado D6

Conocimiento Leyes Al

Presion coercitiva (Prescor) Cumplimiento Leyes A2
Organismos reguladores A3

Existencia acuerdos A4

Obligacion moral AS

Presion Normativa (Presnor) Congruencia con valores del entorno A6
Normas sociales A7

Conocimiento de experiencias A8

Presion Mimética (Presmim) Modelos a seguir A9
Imitacion practicas Al0

Conocimiento experiencias exitosas All

Calidad empleados Cl

Salario empleados C2

Creacion empleo C3

Formacién empleados C4

Politicas conciliacion C5

Igualdad oportunidades C6

Mecanismos de didlogo empleados C7

Productos servicios calidad C8

Productos servicios cumplen estdndar C9
Mejores niveles de precios C10

Informacioén precisa productos servicios Cll
Derechos consumidores Cl12
Minimizar impacto medioambiental C13
Uso productos bajo impacto ambiental Cl4
Ahorro energia C15
Fuentes de energia alternativas Cl6
Planificacion inversiones reduccion C17
impacto

Reduccion emisiones C18
Articulos ecoldgicos C19
Envases y embalajes reciclables C20

Fuente: Elaboracion propia.
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1I1.5. METODOLOGIA ESTADISTICA DEL ANALISIS

En esta seccion desarrollaremos la estimacion del modelo estructural aplicado a los casos de
Galicia, Portugal y el conjunto de ambas regiones, la Eurorregion. Ademas, estableceremos los
criterios en que nos vamos a apoyar en el estudio. En primer lugar desarrollaremos las pruebas

de unidimensionalidad de las escalas.

En este apartado realizaremos una breve descripcion de los pasos que seguiremos para el
desarrollo del analisis, es decir, de las diferentes dimensiones de las escalas que conforman los
constructos del modelo. En base a los criterios previamente establecidos, interpretaremos los
resultados y tomaremos las decisiones mas apropiadas con el fin de obtener el conjunto de
variables y factores mas adecuados. Aplicaremos el estudio factorial consistente en someter los
datos a diferentes pruebas con el fin de analizar el comportamiento de los supuestos, es decir,
para saber si los datos son Optimos para realizar el modelo de ecuaciones estructurales,

Structural Equations Models (SEM).

El analisis factorial forma parte del conjunto de métodos de analisis multivariable, cuyo
objetivo consiste en estudiar las relaciones de interdependencia que se producen entre un
conjunto de variables o individuos. Se utiliza cuando queremos resumir la informacion
(Aymerich y Meseguer, 2004) que contiene una matriz de datos individuos/variables,
reemplazando las variables iniciales por un nimero menor de variables compuestas o factores, y
dependiendo de la totalidad de la informacion que contienen las variables iniciales. El objetivo
principal del andlisis factorial consiste en identificar la estructura de las relaciones entre

variables o entre individuos (Aymerich y Meseguer, 2004).
Las principales aplicaciones del analisis factorial son las siguientes:

e Analisis factorial confirmatorio. Utilizacion de los resultados del analisis factorial de
componentes principales como variables relevo. Los resultados de un analisis factorial pueden
utilizarse como fase previa al célculo, antes de aplicar otros métodos. En nuestro caso la
metodologia que nos permitira contrastar las hipotesis formuladas sera el uso de los modelos de
ecuaciones estructurales (Structural Equations Models, SEM) empleando para ello la técnica de
Partial Least Square (PLS).

e Seleccion de variables. Este tipo de andlisis permite seleccionar, de entre un conjunto
importante de variables, cuales son las que mas intervienen en la descripcion del fenomeno
estudiado, y posibilita que conservemos, para los andlisis posteriores, Uinicamente aquellas
variables iniciales que estén estrechamente correlacionadas con los factores que hemos

considerado mas importantes.
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Para analizar las interrelaciones entre muchas variables y para explicar estas, a partir de un
nimero menor de variables (o factores), con una pérdida minima de informacion, se suelen
utilizar técnicas multivariantes del analisis factorial. En primer lugar realizaremos la matriz de

correlaciones.
II1.5.1. Matriz de correlaciones

La matriz de correlaciones nos informa de la estructura de correlaciones entre las variables
observadas. En la matriz de correlaciones realizaremos una inspeccion visual de los datos;
debemos apreciar que hay un numero sustancial de correlaciones mayores que 0,3 (Aymerich y
Meseguer, 2004; Riquel, 2010) con lo que el andlisis factorial se consideraria apropiado. La
matriz de datos muestra si las variables son independientes o si estan altamente correlacionadas.
Para ello, comprobamos el determinante de la matriz de correlaciones cuyo valor debe ser muy

bajo. Para continuar con el estudio sometemos los datos a diferentes tests.
I11.5.2. KMO, Prueba de Bartlett y Alfa de Conbrach

El contraste de Kaiser-Meye-Olkin (KMO) es un indice que mide la suficiencia de muestreo o
adecuacion muestral. Su rango es entre 0 y 1 indicando que, para valores bajos, el modelo es
inadecuado (Kaiser, 1970). La media puede ser interpretada por las directrices enmarcadas por
Verdu (2002) y Pérez (2005). Estos autores nos indican que el nivel definido como minimo para
el KMO es 0,5. En el caso de que el KMO fuera igual a uno, la situacion seria perfecta e ideal
para un analisis factorial; significaria que cada una de las variables que hemos introducido en el

analisis factorial ayuda con el 100% de varianza.

El test de esfericidad de Bartlett (Bartlett, 1950,1951); Riquel (2010) es frecuentemente
aplicado para ver si el coeficiente de correlacion simple es significativamente diferente de cero
y sigue una distribucion Ji-cuadrado. Este test contrasta si la matriz de correlaciones es la matriz
identidad, lo que indicaria lo inadecuado del modelo factorial. Este test es un método que
permite estimar los coeficientes de las puntaciones factoriales. Las puntaciones resultantes
tienen de media 0. Se minimiza la suma de los cuadrados de los factores tnicos sobre el rango
de las variables. El nivel de significancia (sig.) debe ser inferior a 0,05 (mientras mas se

aproxime a cero (0) mejor).

El Alfa de Conbrach es un coeficiente que sirve para medir la fiabilidad de una escala de
medida. Para que se considere fiable, la escala de medicion propuesta debe de superar el valor

de 0,7, valor minimo definido por Nunnally (1978).
I11.5.3. Comunalidades

La comunalidad representa la proporcion de la varianza con la que contribuye cada variable a la

solucién final, es decir, a la creacion de factores. Utilizando el método de componentes
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principales una comunalidad cercana a 0 (cero) indicaria que los factores no explican nada la
variabilidad de una variable, mientras que un valor de 1 (uno) indicaria que la variable queda
totalmente explicada por los factores. La comunalidad representa la proporcion de varianza
compartida para la solucion. Las comunalidades proximas a 0 ceden muy poca varianza, es
decir, ofrecen un pequefio aporte, a diferencia de la comunalidad proxima a 1 (uno), proporcion

de la varianza compartida entre las diferentes variables.

El objetivo de la aplicacion del método de componentes principales es la reduccion de un
conjunto original de variables en un conjunto mas pequefio de componentes/factores no
correlacionados que representen la mayor parte de la informacion encontrada en las variables
originales. Representa un diagnostico de como va a contribuir al esfuerzo global del analisis.
Cuanta mas varianza aporten cada uno de los items menos informacion se pierde al construir un

factor.
I11.5.4. Varianza total explicada

En la tabla de varianza total explicada, se muestran todos los factores extraibles ordenados de
acuerdo a su valor propio, llamados autovalores iniciales. El autovalor tiene una Optima
representacion en el analisis de correspondencias. Un autovalor que sea igual a 1(uno) nos esta
diciendo que ese factor abraza el 100% de una variable. Si el autovalor es igual a 2(dos) eso
significa que el factor abraza el 100% de la varianza de 2 (dos) variables; si el autovalor es igual

a 3 (tres), el factor abraza el 100% de la varianza de 3 (tres) variables y asi sucesivamente.

En el caso de aquellos factores que expliquen mas de un 60% de la varianza, se contempla la
posibilidad de reduccion de factores. Debemos observar que los factores cumplen el siguiente
criterio establecido: estar comprendido dentro del intervalo de 60-80% de la varianza, ya que
este es el indicado para investigaciones de caracter social en el andlisis de componentes

principales (APC), segin Wubneh (1987) y Wang (2005).
I11.5.5. Método de Componentes Principales

El método de componentes principales es aquel que se utiliza para la extraccion de factores.
Este método se utiliza para formar combinaciones lineales independientes de las variables
observadas. La primera componente tiene la varianza maxima. Las componentes sucesivas
explican progresivamente proporciones menores de la varianza y no estan correlacionadas las
unas con las otras. El andlisis de componentes principales se utiliza para obtener la solucion
factorial inicial. También puede utilizarse este método cuando una matriz de correlaciones es
singular. La matriz de componentes principales expresa la correlacion correspondiente entre
cada variable y dicho factor, sin embargo, para simplificar el modelo y obtener resultados mas

claros, se presenta la matriz de componentes rotados mediante la aplicacion del método de
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rotacion Varimax. El método de rotacion Varimax es el mas empleado; por este motivo nosotros

elegimos esta metodologia para aplicar a nuestro estudio.
I11.5.6. Rotacion de los factores conservados

La matriz inicial indica las relaciones entre los factores y las variables iniciales. Raramente estas
ultimas pueden interpretarse con facilidad, ya que suele suceder que algunas variables iniciales
estan altamente correlacionadas con varios factores. Para solucionar este problema, suele
efectuarse lo que se denomina una rotaciéon de factores que consiste en transformar la matriz
factorial inicial en una matriz factorial rotada de interpretacion mas facil. Se trata de que cada
factor tenga coeficientes de correlacion significativos con tan solo algunas de las variables
iniciales, y que cada variable inicial tenga coeficientes de correlacion significativos con tan solo

algunos factores, si es posible solo con uno.

Tratamos ahora la rotacion de la estructura de los factores. El objetivo de la rotacion de la
estructura de los factores es la de obtener un claro esquema para su correcta interpretacion de la
relacion entre las variables y los factores extraidos. Mediante la rotacion ortogonal Varimax,
este algoritmo intenta, para cada factor, maximizar la correlacién de algunas variables, las mas
préoximas a -1 o +1, y minimizar la correlacion del resto de las variables. Este método minimiza
el nimero de variables que tienen saturaciones altas en cada factor. Simplifica la interpretacion

de los factores.
IIL.5.7. Grafico de componentes en espacio rotado y extraccion de factores

En base al grafico de componentes en espacio rotado podremos comprobar la posicion de las
diferentes variables, esto es, como se establece su agrupacion por factores. Existen una gran
cantidad de reglas y criterios para determinar cudl es el nimero de ejes factoriales que hay
conservar. Comentamos seguidamente tres de las técnicas que utilizaremos, basadas en la

cantidad de informacion restituida por cada factor.

La primera regla esta basada en la restitucion minima. En este caso el investigador fija, a priori
un nivel correspondiente al porcentaje minimo de la varianza que quiere restituir y conservar

para el analisis asi como el nimero de ejes necesario para alcanzar este nivel.

La segunda regla empirica esta basada en la informacién restituida por cada factor; se trata de
construir una curva en la que los puntos sean los siguientes: en abscisas, los numeros de los
factores y en ordenadas, el porcentaje de la varianza que restituye cada uno de los factores o
valor propio asociado a cada factor. Se analiza el grafico de saturacion extraido mediante la
utilizacion del software SPSS. El grafico de sedimentacion de los autovalores explica la
varianza asociada a cada factor. Este se utiliza para determinar cudntos factores deben retenerse.
Tipicamente el grafico muestra la clara ruptura entre la pronunciada pendiente de los factores

mas importantes y el descenso gradual de los restantes (los sedimentos). Para utilizar esta regla
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hay que determinar el primer punto de inflexion de la curva y conservar aquellos factores cuyo
numero de orden esté situado antes del punto de inflexion. El cambio de concavidad se produce
a partir de los primeros factores y, por lo tanto, considerariamos los que se encuentren
contenidos antes de la concavidad, que serian los mas adecuados para aplicar en nuestro

modelo.

La tercera regla empirica, denominada regla de interpretacion, tiene en cuenta la facilidad de
interpretacion y la operatividad de los factores extraidos. En ella se selecciona el niimero de

factores necesarios para cumplir los dos criterios siguientes:

e La solucion debe ser facilmente interpretable, es decir, tiene que comunicar de forma tan fiel

como sea posible la configuracion inicial de variables.

e Los factores tienen que ser operativos, es decir, de facil utilizacion como variables relevo en

estudios o analisis posteriores.

Evidentemente, la decision final depende de la facilidad de interpretacion de los factores y de la
calidad de la informacion conservada. Tras la extraccion de los factores y la verificacion de las

tres reglas, sometemos los resultados al analisis de la validez del contenido.
I11.5.8. Validez del Contenido

La validez de contenido se aplica para estimar el grado con el que una escala es representativa
del concepto que mide, o por el grado en que los items de la escala son representativos de la
poblacion de variables que desarrollan un concepto. Dada su naturaleza cualitativa no se
representa mediante un coeficiente, sino a través de aproximaciones procedentes de juicios
(Sarabia, et. al 1999). Para llevar a cabo este tipo de validez se someten los datos al analisis de
la validez de contenido, teniendo en cuenta los pasos propuestos por Carmines y Zeller (1979):

e Especificar todo el dominio del contenido que es importante para una determinada situacion
en base a la revision de la literatura relevante.

e Especificar la muestra de caracteristicas del dominio especificado para la redaccion de las
preguntas.

e Disponer de las caracteristicas seleccionadas de forma que permitan ser comprendidas,
medidas y contrastadas (por ejemplo utilizando una escala tipo Likert donde se recojan las

diferentes dimensiones).
En la siguiente seccion desarrollaremos el analisis del modelo de medida.
I11.6. METODOLOGIA PLS: ANALISIS DE LOS MODELOS DE MEDIDA

En este apartado analizaremos los atributos de la validez y fiabilidad de cada item, la fiabilidad

de los constructos, la validez convergente y la validez discriminante.
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II1.6.1. Evaluacion de la fiabilidad individual de los items

En primer lugar, evaluamos la fiabilidad individual de los items, es decir, analizaremos las
cargas o correlaciones de los distintos indicadores con sus respectivos constructos. El nivel de
aceptacion que fijamos es el estipulado por los autores Falk y Miller (1992) en el que identifican
que las cargas deben ser superiores o iguales a 0,505. A continuacion, eliminamos los items que
no cumplen con las premisas establecidas, los que muestren cargas menores a 0,505 por reflejar

cargas insuficientes.

Detallemos los pasos a realizar en el analisis del modelo que componen los constructos de
primer orden. Tras eliminar aquellos indicadores cuyas cargas o correlaciones entre el indicador
y el constructo son inferiores a 0,505 (Falk y Miller, 1992), aplicamos la técnica de remuestreo
denominada bootstrap; dicha técnica se utiliza para analizar la significacion de los componentes
path. Para que se pueda considerar como significativo, las T-Students tienen que ser superiores
o iguales a 1,96 [(Pr (1-a)< 0,05)] . Las T-Students se calculan una vez aplicada la técnica
bootstrap con el fin de validar todos los indicadores o items del modelo (Chin y Newsted, 1999;
Chin y Frye, 2003). Una vez analizada la fiabilidad individual de los items realizamos la

evaluacion de la fiabilidad de los constructos.
111.6.2. Evaluacion de la fiabilidad de los constructos

En esta segunda etapa analizamos la fiabilidad de los constructos, es decir, comprobamos la
consistencia interna de todos los indicadores al medir el concepto. Se evalia con qué
rigurosidad se estan midiendo las variables latentes. Para evaluar esta fiabilidad seleccionamos
la fiabilidad compuesta (pc), en base a las ventajas defendidas por los autores Calvo de Mora y

Criado (2005) frente al alfa de Conbrach.

Para analizar los valores obtenidos por la fiabilidad compuesta (pc), nos basamos en Nunnally
(1978). Este autor sugiere que 0,7 es un nivel de fiabilidad aceptable para niveles de fiabilidad
modesta en etapas tempranas de la investigacion, siendo 0,8, una cifra mas estricta para
investigacion basica. Tras la comprobacion de la fiabilidad compuesta de los constructos del
modelo e investigacion, el paso siguiente sera comprobar la evaluacion de la validez

convergente.

El Alfa de Conbrach es un coeficiente que sirve para medir la fiabilidad de una escala de
medida. Para considerarse fiable la escala de medicion propuesta debe superar el valor de 0,7,

valor minimo definido por Nunnally (1978).
I11.6.3. Evaluacién de la validez convergente

En este apartado analizamos la validez convergente basandonos en la varianza extraida media

(AVE). El AVE nos proporciona informacion sobre la cantidad de varianza que un constructo
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obtiene de sus indicadores con relacion a la cantidad de varianza, esto es, debido al error de
medida. Nos basamos en las recomendaciones procedentes de Fornell y Lacker (1981) que nos
indican que los valores superiores a 0,5 son los mas adecuados. Este argumento se sostiene,
cumpliendo la premisa de que al menos el 50% de la varianza del constructo se debe a sus
indicadores. Una vez que evaluamos la validez convergente es importante proceder a realizar la

evaluacion de la validez discriminante.
I11.6.4. Evaluacion de la validez discriminante

Para poder realizar la evaluacion de la validez discriminante de un constructo nos basaremos en
si la varianza extraida media (AVE) de un constructo es mayor que las correlaciones al
cuadrado entre ese constructo que estamos analizando y los demas que conforman el modelo de
investigacion. Si se cumple dicha premisa, establecida por Fornell y Lacker (1981), nos indicara
que el constructo es diferente a otro. En nuestro caso, realizamos el procedimiento inverso con
el fin de ser mas practico: el procedimiento de calculo. Para ello, determinamos la validez
discriminante mediante el calculo de la raiz cuadra de AVE, utilizando el software VISUAL-
PLS. Para que un constructo sea diferente a otro la raiz cuadrada de AVE debe ser mayor que
las correlaciones que presentan con el resto de los constructos. Una vez comprobada la validez

discriminante, en el siguiente apartado llevamos a cabo el analisis del modelo estructural.

En el analisis del modelo de medida debemos tener en cuenta si tratamos con indicadores
reflectivos o formativos. En el siguiente epigrafe exponemos las principales diferencias a tener

en cuenta entre ambos.
II1.6.5. Indicadores reflectivos y formativos

Los indicadores formativos son aquellos que forman, causan o preceden al constructo. La
eliminacion de un indicador podria alterar el significado del constructo. Esto implica que el
constructo es expresado como una funcion de las variables manifiestas. Se ha de tener en cuenta
que las medidas de un constructo, en este caso, no necesitan estar correlacionadas y no son
medidas aplicables de consistencia interna, como por ejemplo el Alfa de Conbach, la fiabilidad

compuesta y el AVE (Sarabia, et. al 1999).

En los indicadores reflectivos las variables observables son expresadas como una funcion del
constructo y son el reflejo o manifestaciones del constructo. La variable latente precede a los
indicadores en un sentido causal. Las medias del constructo deben estar correlacionadas y se le
aplica medidas de consistencia interna. Ademas, deben alcanzar una alta consistencia. La

eliminacion de un indicador no altera el significado del constructo (Sarabia, et. al 1999).

En la Tabla II.26 podemos observar como es la representacion grafica de los indicadores

reflectivos y formativos para su diferenciacion.
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Tabla I11.26: Representacion grafica de indicadores

Indicadores reflectivos Indicadores formativos

Representacion grafica

Fuente: Elaboracion propia

II1.7. METODOLOGIA PLS: ANALISIS DEL MODELO ESTRUCTURAL

En el presente epigrafe damos respuesta a las cuestiones planteadas por Falk y Miller (1992),
Roldan (2000) y Riquel (2010). En concreto, se trata de determinar:

e El poder predictivo del modelo de investigacion especificado.

e Los coeficientes B o coeficientes path.

e La estabilidad de las estimaciones a través de la técnicas no paramétricas de remuestreo

(Bootstrap).

II1.7.1. Determinacion de los coeficientes path o coeficientes p y analisis del poder

predictivo del modelo propuesto (R?)

En este apartado calculamos los coeficientes path o coeficientes . Estos coeficientes nos
indican la intensidad de las relaciones establecidas, a través del modelo interno, entre dos
constructos o variables latentes. Para establecer si los coeficientes path cumplen los requisitos
adecuados, nos basamos en los criterios establecidos por Chin (1998) segun el que los valores
deben ser mayores de 0,2. Seguidamente, calculamos la varianza explicada de las variables

endogenas.

Analizamos el poder predictivo del modelo utilizando el valor de la varianza explicada (R”) para
las variables latentes dependientes (Falk y Miller, 1992; Chin, Marcolin y Newsted, 1996; Leal
y Roldan, 2001). Siguiendo a Falk y Miller (1992) tomamos los valores iguales o mayores a 0,1
como valores adecuados de la varianza explicada. Debemos tener en cuenta que, igualmente, los
valores inferiores son estadisticamente significativos aunque indican un bajo nivel predictivo de
la variable latente. Continuamos el estudio realizando el analisis de la fortaleza de las hipotesis

asi como su contraste.
I11.7.2. Analisis de la fortaleza de las hipotesis y su contraste

Para realizar el andlisis de la fortaleza de las hipdtesis tenemos, en primer lugar, que verificar

los valores de los coeficientes de regresion o coeficientes 3, correspondientes a las relaciones
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entre los constructos del modelo. En el caso del analisis del modelo basado en el constructo de
primer orden, deberemos realizar un analisis Bootstrap en PLS. Primero verificamos los valores
de los coeficientes de regresion o coeficientes [ correspondientes a las relaciones entre los
constructos del modelo, que han de ser mayores a 0,2 (Chin, 1998). Seguidamente realizamos el
analisis Bootstrap en PLS. Para utilizar una distribucion T-Students de dos colas, con n-1 grados
de libertad, siendo n el nimero de submuestras analizadas, con el fin de determinar qué
relaciones (las hipotesis planteadas) son estadisticamente significativas. Finalmente exponemos
los datos obtenidos, y representamos el contraste de hipdtesis en relacion a los constructos para

analizar la fortaleza de las mismas.

Siguiendo los pasos establecidos en el andlisis del modelo de medida, en primer lugar
estimamos el modelo estructural propuesto, y a continuacion realizamos las estimaciones del

modelo estructural en base a los constructos de primer orden.

En el capitulo cuatro desarrollaremos de forma empirica el modelo y el analisis propuesto, una

vez recogidos los datos en base a la aplicacion del cuestionario desarrollado en este capitulo.
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Capitulo 4. Resultados
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Capitulo 4. Resultados
INTRODUCCION

El objeto de este capitulo es el estudio empirico de las practicas de responsabilidad social
corporativa (RSC) en los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion bajo
el enfoque de la Teoria Institucional. Elaboramos las hipotesis basandonos en la revision de la
relacion existente entre la Teoria Institucional y las practicas de responsabilidad social llevadas
a cabo por las organizaciones, desarrolladas en los capitulos 1 y 2 (Parte I). La recoleccion de
datos fue realizada mediante la aplicacion del cuestionario descrito en el capitulo 3, adaptado a
la lengua oficial de ambos paises, Espafia y Portugal, y en base a las recomendaciones aportadas
por Vitell, Ramos y Nishihara (2010). En este mismo capitulo establecimos el modelo, la
metodologia y los criterios en los que se apoya nuestra investigacion. En el capitulo 4
sometemos los datos a diversas pruebas, aplicamos el modelo propuesto, presentamos los

principales resultados y finalmente, verificamos las hipotesis planteadas.

El turismo es uno de los motores econémicos en los que se apoyan Espaifia y Portugal; ambos
paises estan inmersos en una situacion econoémica critica, en el momento en que se realiza la
investigacion. Gessa, Ruiz y Jiménez (2008) y Lopes (2010) reconocen la importancia del
sector, destacando el gran peso tanto econdmico como social que ejercen las empresas
vinculadas a la actividad turistica. Este sector se resiente a lo largo de este periodo de recesion
econdmica, produciéndose cada vez mas cierres temporales o definitivos de negocios. Dado el
panorama existente, se estima necesario realizar el analisis de como responden los hoteles a la

implementacion de practicas de responsabilidad social en su organizacion.

La importancia que adquiere en la actualidad la RSC ha hecho posible que ocupe una posicion
destacada dentro de las diferentes politicas puestas en marcha por las administraciones publicas.
Esta preocupacion se traslada al individuo, de forma particular, y a las organizaciones en
general, en especial a las empresas. Las organizaciones han puesto en marcha todo un conjunto
de acciones o practicas encaminadas a implementar comportamientos socialmente responsables.
Para ello, las diferentes organizaciones interiorizan acciones en materia de RSC,
incorporandolas en sus planes estratégicos. Este cambio de actitud y de valores no ocurre de
forma repentina. Este proceso tiene antecedentes en el desarrollo de la legislacion, presiones de
los diferentes grupos de interés, la preocupacion de las Administraciones Publicas, la evolucion
hacia el estado de bienestar, el interés de la comunidad cientifica y la preocupaciéon de los

politicos y de la sociedad en general.

La estructura de este capitulo comienza con el analisis estadistico descriptivo de la muestra. En

el siguiente apartado se exponen las pruebas de unidimensionalidad de las escalas. En la tercera
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seccion se muestra el andlisis del modelo de medida y seguidamente el analisis de la fortaleza de

las hipotesis.
IV.1. ESTADISTICA DESCRIPTIVA

En primer lugar realizamos un analisis descriptivo de las principales caracteristicas de los
directores/as de hotel. Analizamos el efecto que produce la crisis econdmica en la adopcion de
practicas de RSC en los hoteles. A continuacion estudiamos las caracteristicas de los hoteles
segin las diferentes categorias y por ultimo, las diferentes escalas que componen nuestro
modelo de estudio. Resumimos los principales datos sociodemograficos de los directivos de los

hoteles en la Tabla IV.1.

Tabla IV.1: Analisis sociodemografico de los directivos/as de los hoteles

Género Segiin area geografica (%)
N. Portugal Galicia Eurorregion
Hombres 72 66 70
Mujeres 28 34 30
Rango de Edad N. Portugal Galicia Eurorregion
H M H M H M
18-30 afios 3 6 7 11 5 9
31-35 afios 11 14 27 18 21 15
36-40 afios 17 20 27 43 24 33
41-45 aflos 31 20 15 11 21 15
46-50 aflos 17 26 15 0 16 12
51-55 afios 11 14 3 11 5 12
56-60 afios 3 0 3 7 3 3
61-65 afios 3 4 0
66 y + aflos 0 0 3 1 0
H: hombre; M: mujer

Fuente: Elaboracion propia.

Los directivos/as segiin el género: mas de la mitad de los directivos en los hoteles de la
Eurorregion son hombres, tan solo el 30% son mujeres. A nivel desagregado el porcentaje
representado por mujeres aumenta ligeramente en el Norte de Portugal, adquiere un 34%, frente
a un 28% de Galicia. Como podemos comprobar en la Tabla IV.1, para el analisis segin el
grupo de edad hemos establecido nueve intervalos que representan el rango de edad de los
directivos/as de los hoteles, siendo el rango minimo el intervalo comprendido entre 18 y 30 afios
y el rango maximo entre 66 y mas afios. El mayor porcentaje lo representan los directores/as de
hotel cuya edad estd comprendida entre los 36-40 afios, en el caso de la Eurorregion y Galicia,
siguiendo el rango de edad superior e inferior, entre 31-35 afios y 41-45 afios. En Portugal el
rango de edad aumenta siendo el mayor porcentaje el representado por aquellos directivos/as
cuya edad estd comprendida entre los 41-45 afios, siguiendo el rango de edad superior, e

inferior, entre 36-40 afios.
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En el analisis del conjunto, teniendo en cuenta el género y la edad de los directores/as de los
hoteles en la Eurorregion, el mayor rango de edad de los hombres corresponde a 36-40 afios al
igual que el de las mujeres. EI menor rango lo representan los hombres entre los 56-60 afios del
mismo modo que las mujeres. Debemos destacar que las mujeres directivas no tienen

representacion en edades que superan los 60 afios.

En el caso de Portugal, el mayor rango de edad de los hombres corresponde a 41-45 afios, a
diferencia de las mujeres, donde el mayor porcentaje se encuentra entre 46-50 afios. E1 menor
rango lo representan los hombres entre los 18-30 afios mientras que no hay representacion de

mujeres con edad superior a 55 afos.

Finalmente cabe resaltar, en el caso de Galicia, que la mayor representacion la adquieren los
hombres con edades comprendidas entre los 31 a 40 afios, a diferencia de las mujeres, donde el
mayor porcentaje se encuentra entre 36 a 40 afios. El menor rango esta representado por los
hombres a partir de los 51 afios y no hay representacion de mujeres con edades superiores a los

60 anos ni en el rango comprendido entre los 46-50 afios.

De forma genérica cabe mencionar que los hombres directivos son mas jévenes que las mujeres
en los mismos cargos. En Galicia, aquellos que ocupan cargos de direccion son generalmente
mas jovenes que en el Norte de Portugal. Y debemos resaltar que a partir de cierta edad, 60 afios
en Espafia y 55 en el Norte de Portugal, las mujeres no tienen representacion en cargos

directivos.

En la Tabla IV.2 exponemos los resultados de la opinion de los directores/as de hotel en

relacion al efecto de la crisis econdomica sobre las practicas de RSC, en base al tipo de hotel.

Tabla IV.2: Efecto de la crisis econdmica sobre las PRSC segiin tipo del hotel (%)

Area geografica
Caracteristicas del hotel N. Portugal Galicia Eurorregion
Si No Si No Si No
Internacional 57 43 80 20 71 29
Dénde operan | Nacional 50 50 82 18 76 24
Autonémico, provincial o local 91 9 61 39 75 25
Tres estrellas 90 10 68 32 75 25
Por categorias | Cuatro estrellas 68 32 72 28 70 30
Cinco estrellas 100 0 67 33 88 13

SI: si afecta ; NO: no afecta

Fuente: Elaboracion propia.

En el analisis del efecto de la crisis econdmica acerca de las PRSC segun el tipo de hotel, es
importante destacar que en la Region Norte de Portugal el 57% de los hoteles encuestados que
operan a nivel internacional opinan que si les afecta la crisis econéomica a la hora de implantar
medidas de RSC. La mitad de los hoteles que operan a nivel nacional, tanto en Portugal como
en Espafa, opinan que si les afecta la crisis a la hora de implantar medidas de responsabilidad

social. Esta tendencia es mas acusada en los hoteles que operan a menor nivel (autonémico,
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provincial o local), donde el porcentaje de respuesta afirmativa aumenta considerablemente: un
91% opina que la crisis afecta en la adopcion de medidas de responsabilidad social por parte de

los hoteles.

Por lo tanto, segln la direccion de los hoteles, las practicas de RSC se ven mermadas por la
crisis economica y de forma mas acusada en los hoteles que operan a nivel local, autonéomico y
provincial frente a los hoteles que operan a mayor nivel. En esta seccion llevaremos a cabo un
analisis descriptivo, referido al efecto que produce la crisis econdmica en la implantacion de

practicas de RSC, contextualizando el lugar en el que opera el hotel.

Tabla IV.3: Categorizacion de los hoteles (%)

N. Portugal | Galicia | Eurorregion
Pertenece alguna cadena (%)
Si No Si No Si No
Tres estrellas 16 84 22 78 18 82
Cuatro 48 52 72 28 61 39
Cinco 33 67 67 33 50 50
Nivel geografico donde operan (%)
N. Portugal Galicia Eurorregion
Internacional 9 26 19
Nacional 75 59 65
Otros 16 15 15

Fuente: Elaboracion propia.

En la Eurorregion, el 65% de los hoteles de cuatro estrellas estan integrados en alguna cadena
hotelera. En esta misma area geografica, a medida que aumenta y desciende la categoria del
hotel, desciende el porcentaje de los hoteles integrados en alguna cadena hotelera: un 30%

corresponde a los hoteles de tres estrellas y un 10% los hoteles de cinco estrellas.

En el caso de Portugal, los porcentajes de los hoteles que estan integrados en las cadenas con
categorias de tres y cuatro estrellas son ligeramente superiores frente a los de Galicia, con
porcentajes cercanos a la media reflejada en la Eurorregion. El caso de los hoteles de cinco
estrellas en Galicia es diferente ya que posee un porcentaje ligeramente superior operando, en su

gran mayoria, a nivel nacional.

En resumen, en Galicia trabajan principalmente a nivel nacional e internacional y un bajo
porcentaje lo hace tan solo a nivel autonémico, regional y local. En el caso de Portugal, los
hoteles operan en su gran mayoria a nivel nacional y un bajo porcentaje lo representan los
hoteles que trabajan a nivel internacional y a nivel inferior (autonémico, regional y local). En la
Eurorregion, los hoteles operan de forma maés intensa a nivel nacional y adquieren un porcentaje
bastante igualado aquellos hoteles que desarrollan su actividad tanto a nivel internacional como
a nivel inferior (autonémico, local y regional). El estudio de la distribucion de los hoteles segun

las areas geograficas esta representado en el capitulo 3 (epigrafe I11.2).
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Un alto porcentaje de hoteles en la Eurorregion no estd integrado en una cadena: el 75%
corresponde al Norte de Portugal y el 58% a Galicia. El resto de los hoteles pertenecen a
cadenas; entre un 2% y un 3% de los datos fueron recogidos repartidos entre las diferentes
cadenas, en su gran mayoria en cadenas de ambito nacional (nacionales en cada uno de los
paises) y en un porcentaje menor se recogieron en cadenas de ambito internacional que no son
ni portuguesas ni espafiolas. Se recopilaron un total de 25 cadenas diferentes de las que el 72%
son cadenas cuya matriz es de ambito nacional (el 56% corresponden a Espafia y el 16% a

Portugal) mientras que el 28% restante son cadenas con matriz en otro pais.

Una vez realizado el analisis estadistico-descriptivo de las principales caracteristicas de los
directores/as de hotel y los hoteles, damos paso al analisis de las estadisticas descriptivas de las
diferentes escalas. En primer lugar estudiaremos los datos estadistico-descriptivos del contexto

institucional que reflejamos en las Tablas IV.4 y IV.5.

Tabla IV.4: % repeticion de las puntuaciones del contexto institucional

Presiones Item Norte Portugal Galicia Eurorregion
1 (2 (3[4 |5 |1 ]2 |3 [4|[5]1]2]3]4 5
Conoley
71 7127|3227 7| 13| 20| 27| 33| 7] 13]20]| 27| 33
Cumpley
Coercitiva 2] 0] 14] 45] 39| 6| O] 9] 26| 58| 6| 3| 17| 28| 46
Orgregul
9| 7125 41| 18] 0| 2| 8| 38| 52 1] 1]10] 41 47
Exacuerd
9] 7123] 36| 25| 12| 15| 25| 25| 23| 11| 12| 25] 31 21
Obligmor
2] 0] 16] 45] 36| 9| 14| 23| 26| 28| 9| 11] 23| 30| 27
Normativa Congrval
0] 2| 11] 45] 41 2| 3| 14| 29| 52| 2| 2| 15| 36| 46
Normsoci
0] 2[20] 48] 30| 2| 3| 11| 43| 42 1] 3] 11|44 41
Conoexp
S| 11]25] 50 9| 3| 3| 17| 48| 29| 2| 3| 18] 48| 29
Mimética Modelseg
7120]30] 41 2| 12| 17] 18] 31 2] 9 15] 21] 39 17
Imiprac
45|30 16| 2| 14] 20| 29| 26| 11| 11| 20| 29| 32
Conoexit 02741 16| 16| 28| 22| 22| 22| 8| 19] 31| 25| 19

Fuente: Elaboracion propia.

En el analisis de las puntuaciones podemos ver, a través de la Tabla IV.5, la representatividad
de cada afirmante, segun la escala de Likert, y el porcentaje de repeticion de las puntuaciones en
el contexto institucional. De forma genérica alcanzan mayor representatividad los dos ultimos
tramos, los rangos 4 y 5, en las diferentes presiones, a diferencia de la presion mimética en la
que se concentran mas las puntuaciones entre los tramos 3 y 4. La Tabla IV.5 contiene los

resultados de los estadistico-descriptivos del contexto institucional.
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Tabla IV.5: Estadistico-descriptivos del contexto institucional

Tipo Item Norte de Portugal Galicia Eurorregion

Presion x [M| X c N| x| M| X c N | x| M| X c N

Prescor Conoley 4 (4 ]366| 1,160 |44 | 5| 5 431 1,074] 65| 4 | 5 4,05 1,150| 109
Cumpley | 4 | 4 [ 4180843 [ 44| 5| 5 [442] ,705| 65| 4 | 5 | 432] 0,768] 109
Orgregul | 4 | 4 [ 352 [ 1,151 [ 44| 3| 3 [331] 1,322] 65] 4 | 4 | 339] 1,255| 109
Exacuerd | 4 | 4 | 3,61 | 1,205 |44 | 4 | 5 |3.49| 1,288| 65| 4 | 4 3,54| 1,251 109

Presnor Obligmor | 4 | 4 | 4,14 | 0,852 | 44 | 5| 5 |428) 0927 65| 4 | 5 4,221 0,896 | 109
Congrval | 4 | 4 | 425 |0,751 |44 | 4 | 4 | 420 0,870| 65| 4 | 4 4,221 0,821| 109
Normsoci | 4 | 4 | 405 0,776 | 44 | 4 | 4 |397| 0935| 65| 4 | 4 4,00| 0,871| 109

Presmin Conoexp 414|348 (0976 |44 |4 | 4 |332| 1,324 65| 4 | 4 3,39 1,193 | 109
Modelseg | 3 | 4 | 3,11 | 0,993 | 44 | 3 3 13,00 1,212 65| 3 | 4 3,05( 1,125| 109

Imiprac 2 (212610920 |44 | 3 1 (2,60 1,309 652 | 2 2,61 1,163 | 109

Conoexit 3131320 1,025 |44 (3| 3 [3,11| 1,393 65| 3 | 3 3,15 1,253 109

Prescor: presion coercitiva; Presnor: presion normativa; Presmin: presion mimética
M: moda; X: media; N: nimero de anlisis; 6: desviacion tipica; x: mediana

Fuente: Elaboracién propia.

En el contexto institucional, la presion normativa y la coercitiva son los mecanismos

institucionales que ejercen mayor presion sobre el comportamiento socialmente responsable en

los hoteles de las regiones estudiadas. En el caso de la Region Norte de Portugal es la presion

normativa la que ejerce mayor influencia, a diferencia de lo que ocurre en Galicia, donde la

presion coercitiva ejerce mayor influencia. La presion mimética queda relegada, siendo la

menos valorada; se debe resaltar especialmente que la imitacion de practicas es la actividad que

menos desarrollan los hoteles.

Estudiaremos a continuacion la escala legitimidad. En la Tabla IV.6 podemos visualizar los

porcentajes de representacion de las puntuaciones de dicha escala.

Tabla IV.6: % de repeticion de las puntuaciones de la escala legitimidad

Item Norte Portugal Galicia Eurorregion

Legitimidad 12345 [1]2]3]as5][1[2]3]4] 5
Legitimidad Reconosoci

organizacién Vi 71 14| 55 25| 8| 9| 26| 28| 29| 7|11] 31] 31 19
alorg

(LGO) 51 30| 43 18] O] 5] 14| 45] 37[0] 6| 14] 49 32
Admolegi

O 14| 36| 48| 9| 15| 35] 28| 12| 7[11]33] 34 15
Emplegi

71 43| 18 271 6] 2| 12] 20] 60| 5| 1] 13|27 55
Ciulegi

9| 45| 27 14] O] 5] 29| 38] 28[2] 6|35]30 28
Legitimidad Maslogi

respecto de los 0] 20| 36| 41| 11| 14| 31| 37| 8[8|12]37|33] 10
grupos de Clielegi

interés (LGI) 0] 30| 41 27| 5| 2| 11| 37| 46| 4| 1| 15| 37 44
Provlegi

11| 43| 32 14| 2| 6] 32| 38] 22[2] 4|31] 39 24
Asociolegi

51 32| 41 200 9] 9| 17| 42] 2316[10] 28] 38 19
Sectlegi

11 86| 6 17| 45| 235 231 43 22

Relagrup 11 86| 5 3 6| 83| 0] 3] 8 86

Fuente: Elaboracién propia.
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Las puntuaciones que mas se repiten en la escala legitimidad recaen en los tres ultimos tramos

de la escala de Likert, tramos 3, 4 y 5. Se exceptuan, de forma muy acusada, las variables

relacionadas con los grupos de interés, tanto en Galicia como en el Norte de Portugal. Cabe

destacar que en Portugal la variable relacionada con la legitimidad que aporta el sector alcanza

un porcentaje muy elevado en el tramo 5 de la escala.

Tabla IV.7: Estadistico-descriptivos escala legitimidad

Item Norte de Portugal Galicia Eurorregion
x | M X c N X M X c N X M X c N
Recosoci 4| 3 |318(0971 |44 | 4 5 3,62 1,221165| 3 3 3441 1,142 109
Valorg 4| 4398|0821 |44 | 4 4 |4,14| 0827(65| 4 4 |4,07| 0,824 109
Admolegi | 3 | 4 | 3,66 | 0,987 | 44 3 3 3,18 1,130(65| 4 4 |3,38| 1,095 109
Emplegi 5|15 |427] 0872 | 44 5 5 |1 426] 1,136(65| 4 5 | 427] 1,033 109
Ciulegi 4 1 3 |357 1,108 | 44 | 4 4 |3,89| 0,868|65| 3 3 3,76 | 0,980 109
Maslegi 31 3 ]336] 099 | 44 3 4 |3,17| L,112]165| 3 3 3,25| 1,064 109
Clielegi 4 | 4 |414|0905 |44 | 4 5 | 4,18] 1,014(65| 4 5 | 4,17] 0,967 109
Provlegi 4 | 4391|0884 |44 | 4 4 |3,72] 0927(65| 4 4 13,80| 0911 109
Asoclegi 4| 3 |348 (0876 |44 | 4 4 3,60 1,209[65| 3 4 |3,55| 1,084 109
Sectlegi 4| 4137310924 |44 4 4 3,69 1,117(65| 4 4 |3,71] 1,039 109
Relagrup | 5 | 5 | 484 | 0,428 | 44 5 5 1469 0917(65| 5 5 | 4,75] 0,760 109
M: moda; X: media; N: nimero de analisis; 6: desviacion tipica; x: mediana

Fuente: Elaboracion propia.

Analizamos los resultados obtenidos procedentes de los datos estadistico-descriptivos de la

escala legitimidad. Se observa que los hoteles objeto de estudio otorgan mayor legitimidad y

apoyo social al mantenimiento de relaciones estables con las partes interesadas en general y con

los empleados y los clientes en particular. Estos presentan los valores de medias mas altos,

variaciones pequefias y la valoracion de importancia mas alta (5 puntos), en la que reflejan que

estan totalmente de acuerdo.

Seguidamente, analizaremos los datos estadistico-descriptivos del desempefio empresarial,

reflejamos los resultados en las Tablas [V.8 y IV.9.

Tabla IV.8: % de repeticion de las puntuaciones escala desempeiio empresarial

Item Norte Portugal Galicia Eurorregion
1 2 3 4 5 1234 |5]1]2]3]4 5
Condeco
0 0 34 34 321 3| 3131149 14| 2| 2[32(43| 21
Rtdoeco
2 11 45 32 91 12| 14|51|20| 3| 8|13]|49]|25 6
Rentbil
5 11 45 32 7115[ 17148 18| 2| 11| 15]|47]| 24 4
Adr
9 14 45 25 711812038 17| 6| 15| 17|41]20 6
Revpar
11 16 41 25 7115[23(37]14] 11| 14]20]|39] 18 9
Cuotmerc
3 0 3 8 86| 91414327 7|15[22|35]25 3

Fuente: Elaboracion propia.
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De forma general las variables que conforman la escala desempefio empresarial adquieren
mayores puntuaciones en los tramos 3 y 4. Se exceptua en este comportamiento el caso
perteneciente al Norte de Portugal, donde la variable cuota de mercado adquiere una gran
representacion en la puntuacion 5 de la escala de Likert. Por otra parte, debemos destacar que la
distribucion de los porcentajes se realiza en todos los modelos, entre los tramos 3 y 4 en el item

denominado condeco. La Tabla IV.9 recoge los datos estadistico-descriptivos del desempefio

empresarial.
Tabla IV.9: Estadistico-descriptivos del desempeiio empresarial
Item Norte de Portugal Galicia Eurorregion
x| M X c N X M X o N| x M X c N
Condeco | 4 3 3,98 | 0,821 | 44 4 4 |3,68| 0,868|65| 4 4 13,80 0,858 109
Rtdoeco 3 3 3,34 | 0,888 | 44 3 3 [288] 0976(65| 3 3 13,06 0,965 109
Rentbil 3 3 325 | 0918 | 44 3 3 [2,74] 0989(65| 3 3 1294 0,989 109
Adr 3 3 3,07 | 1,021 | 44 3 3 (2,72] L1,L139(65| 3 3 1286 1,101 109
Revpar 3 3 3,00 | 1,078 | 44 3 3 12,82] 1,184(65| 3 3 1289 1,141 109
Cuotmerc | 3 3 3,09 | 1,030 | 44 3 3 12,78 1,082(65| 3 3 1291 1,068 109

M: moda; X: media; N: nimero de analisis; ¢: desviacion tipica; x: mediana

Fuente: Elaboracion propia.

Cabe resaltar que los hoteles consideran que durante el afio 2011 han ofrecido mejores
condiciones economicas a sus clientes que la media del sector de los hoteles de su misma
categoria, siendo considerado este item como el mas valorado en el desempefio empresarial. En
el caso de Galicia se muestra de forma mas acusada la diferencia de este item respecto a las
demas variables que conforman la escala de desempeiio empresarial. Tras el analisis del la
escala desempefio empresarial estudiaremos los datos estadistico-descriptivos del desarrollo de
practicas de RSC en la dimension medioambiental (PRSCDM) y reflejamos sus resultados en

las Tablas IV.10 y IV.11.

Tabla IV.10: % Repeticion de las puntuaciones de las PRSCDM

Item Norte Portugal Galicia Eurorregion

11213 4 5 1123 4 5 11234 5
Minimpmed

0] O] 16| 57| 27| O] 2] 25| 60| 14| O] 1] 21|59 19
Pbajoimpme

21 71 27| 50| 14| 3| 8| 28] 48] 14| 3] 7| 28] 49 14
Ahorrenerg

0] 0 71 41| 52| 0] 2 6| 25| 68| 0] 1] 6] 31 61
Energaltern

70 7] 14] 34| 39| 0| 2| 17| 34| 48] 3| 4|16| 34| 44
Planinvrimp

0| O 9] 34| 57| 0] 3 81 291 60| 0| 2| 8] 31 59
Reducemis

0] 0 5130 66| 0] 2 20 12 8| 0] 1] 319 77
Articecolog

O] O] 25| 39| 36| 2| 3| 14| 52| 29| 1| 3]25|27 44
Envembrecicl

O] O] 18| 30| 52| 0] 3 51 29] 63] 0| 2] 10| 29 59

Fuente: Elaboracion propia.
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Las mayores puntuaciones, de forma genérica, se obtienen distribuidas entre los dos ultimos
rangos, rangos 4 y 5, en todos los modelos en la escala PRSCDM. Es destacable el peso
otorgado a la variable reduccion de emisiones que alcanza un porcentaje del 85% en el modelo
de Galicia. También debemos resaltar el bajo porcentaje que adquieren los rangos 1 y 2 de la
escala de Likert siendo, en la mayoria de los casos y con especial atencion, el modelo aplicado
en Portugal. En la Tabla IV.11 reflejamos los datos estadistico-descriptivos de las practicas de

responsabilidad social en la dimension medioambiental (PRSCDM).

Tabla IV.11: Estadistico-descriptivos de las PRSCDM

Item Norte de Portugal Galicia Eurorregion
x | M X o N | x| M| X o N X M X o N
Minimpmed | 4 | 4 | 4,11 [ 0,655 | 44 |4 | 4| 3,86|0,659| 65| 4 4 3,96 | 0,666 109
Pbajoimpme | 4 | 4 3,66 | 0,888 | 44 | 4|4 | 3,62|10930| 65| 4 4 3,63 0,909 109
Ahorrenerg 5 5 445 (0,627 | 44 | 5|5 | 4,58(0,682| 65| 5 5 4,53 | 0,661 109
Energaltern 4 5 391 | 1,197 | 44 | 4|5 | 4228|0801 | 65| 4 5 4,13 0,992 109
Planinvrimp | 5 5 448 10,664 | 44 | 5| 5| 446|0,772| 65| 5 5 4,47 0,727 109
Reducemis 5 5 4,61 (0,579 | 44 |5 |5| 480(0,536| 65| 5 5 4,721 0,559 109
Articecolog | 4 | 4 | 4,11 (0,784 | 44 |4 | 4| 4,05[0837| 65| 4 4 4,07| 0,813 109
Envembrecicl | 5 5 434 (0,776 | 44 | 5|5 | 452(0,731| 65| 5 5 4,45| 0,751 109
M: moda ; X: media ; N: nimero de analisis ; ¢: desviacion tipica; x: mediana

Fuente: Elaboracion propia.

Observamos en la Tabla IV.11 que la reduccion de emisiones es el item mas valorado en el
desarrollo de la intencion de practicas medioambientales a realizar en los hoteles, en todos los
casos estudiados. En Galicia y la Eurorregion el ahorro de energia aparece en segundo lugar por
orden de importancia, a diferencia de la Region Norte de Portugal que valora mas la
planificacion de inversiones de reduccion de impacto. Todos ellos coinciden en que la
utilizacién de productos de bajo impacto ambiental es la practica que menos se aplica en los
hoteles ubicados en las regiones objeto de estudio. Estudiaremos a continuacion los datos
estadistico-descriptivos del desarrollo de practicas de RSC en la dimension econdmica

(PRSCDE), y que reflejamos en las Tablas V.12 y IV.13.

Tabla IV.12: % de repeticion de las puntuaciones PRSCDE

Item Norte Portugal Galicia Eurorregion

1234|5123 |4|5|1]2]|3|4]35
Prodservq

O] 2| 5| 25| 68| O] 2| 3[28|68] 8] 2| 3]24| 62
Prodservestd

0| 0 7| 20| 73] O] 3| 3[12|82] 0] 2| 5|16] 78
Mejnivprec

0| O] 5| 14] 8] 2| 0| 8[40|51] 1] 0] 6]29| 63
Prodservinfo

0] O] 7] 30| 64| O] 3| 2|38|57] 0] 2] 4|35 60
Derchconsu

0| O] 7| 25| 68] O] 2| 5[26|68] 0] 1] 6]26| 68

Fuente: Elaboracion propia.
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De forma genérica, adquieren mayor porcentaje de repeticion en la puntuacion 5 de la escala de
Likert todos los casos, en todos items, salvo en Galicia, en el caso Mejnivprec (mejores niveles

de precios) que presenta una ligero descenso de puntuacion y se distribuye mas entre el rango 4

y 5.
Tabla IV.13: Estadistico-descriptivos de las practicas RSC en la dimension econémica
Norte de Portugal Galicia Eurorregion
Item Xx | M X c N X M X c N| x M X c N

Prodservq | 5 | 5 | 459 | 0693 | 44 | 5 5 | 462] 0,630[65] 5 5 | 461] 0,653 109
Prodservestd | 5 | 5 | 4,66 | 0,608 | 44 | 5 5 [ 472] 0673]65] 5 5 |4,70] 0,646 109
Mejnivprec | 5 5 4,77 | 0,522 | 44 5 5 1438] 0,764|65| 5 5 |454] 0,701 109
Prodservinfo | 5 5 4,57 | 0,625 | 44 5 5 |1449| 0,687|65| 5 5 |4,52] 0,661 109
Derchconsu | 5 5 4,61 | 0,618 | 44 5 5 |14,60| 0657|165 5 5 |4,61] 0,639 109

M: moda ; X: media ; N: nimero de analisis ; ¢: desviacion tipica; x: mediana

Fuente: Elaboracion propia.

Todos los items de la escala PRSCDE estan valorados con la moda mas alta (5), y superan la
media de 4,38. En Galicia, la practica menos desarrollada es mantener los mejores niveles de
precios (Mejnivprec) en relacion a la calidad ofrecida, siendo por el contrario, la mas
implementada en el Norte de Portugal. La practica mas aplicada en los hoteles de Galicia y la
Eurorregion es que los productos y servicios cumplan un estandar de calidad (Prodservstd). La
practica menos desarrollada por los hoteles ubicados en la Region Norte de Portugal es ofrecer

informacioén precisa de productos y servicios (Prodservinfo).

Analizaremos seguidamente los datos estadistico-descriptivos del desarrollo de practicas de

RSC en la dimension social (PRSCDS); reflejamos los resultados en las Tablas IV.14 y IV.15.

Tabla IV.14: % de repeticion de las puntuaciones PRSCDS

Item Norte Portugal Galicia Eurorregion

1 ]2 3 4 5 11213145 1 [ 23] 4 5
Calidemp

0] 2 7] 30| 61 0] 3 8] 46| 43| 0] 3 71 39 50
Salaremp

5| 7 9] 20| 59| 2| 5| 20| 35| 38] 3 6] 16] 29 47
Creacemp

0] 2 9| 36| 52| 8| 6| 9| 37| 40| 5| 5| 9| 37 45
Formemp

0] 5 7] 20| 68| 3 3 81 371 49| 2| 4| 7] 30 57
Politconc

2| 5| 14| 23] 57| 3 5| 11] 45| 37| 3 5| 121 36 45
Igualopor

0] 2 9| 25| 64| 2| 2| 6| 14| 77 1 21 7] 18 72
Dialgemp

0] 5| 11] 20] 64| O] O] 9] 31| 60| O] 2] 10| 27 61

Fuente: Elaboracion propia.

En la PRSCDS la mayor representacion del porcentaje de puntuaciones de repeticion es entre
los tramos 4 y 5, siendo representativo el elevado porcentaje que adquiere el item igualdad de
oportunidades (Igualopor). Este fendémeno puede deberse a la difusion y repercusion especifica

de la Ley de Igualdad que comenzo6 a aplicarse en el afno 2007 en Galicia, asi como a la
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implantacion de medidas intensas de formacion y difusion de la legislacion relativa a esta
materia. En la Tabla IV.15 recogemos los resultados obtenidos de los datos estadistico-

descriptivos de las PRSC en la dimension social.

Tabla IV.15: Estadistico-descriptivos de las PRSDS

Norte de Portugal Galicia Eurorregion
Item x | M| X c N x | M| X c N|ix | M X c N
Calidemp 51514500731 | 44 | 4| 4 |429] 0,744|65| 5 | 5 | 438| 0,743 109
Salaremp S| 51423 1,159 | 44 | 4| 5 [405| 0959|654 | 5 | 412| 1,043 109
Creacemp 515 (1439|0754 | 44 | 4| 5 |395] 1,205|65| 4 | 5 | 413| 1,064 109
Formemp 515 (4520821 | 44 | 4| 5 |426| 0957|655 | 5 | 437| 0,909 109
Politconc 5151427 1,020 | 44 | 4 | 4 | 408 0973|65| 4 | 5 | 416| 0,992 109
Igualopor 5151450762 | 44 | 5| 5 [463]| 0802|655 | 5 | 458]| 0,785 109
Dialgemp S| 5 1443|0873 | 44 | 5| 5 [451| 0664|655 | 5 | 448| 0,753 109
M: moda ; X: media ; N: nimero de analisis; ¢: desviacion tipica; x: mediana

Fuente: Elaboracién propia.

En la PRSCDS, en el caso de los hoteles ubicados en el Norte de Portugal, la practica social con
mayor importancia es fomentar la formacion y el desarrollo profesional de los empleados
(formemp). La practica que menos importancia adquiere en el Norte de Portugal y la
Eurorregion, es la relacion de los salarios de los empleados (salaremp) con las competencias y
los rendimientos que obtienen. Para los hoteles ubicados en Galicia y el conjunto, la
Eurorregion, fomentar la igualdad de oportunidades (igualopor) es la practica social con mayor
importancia. La practica que menos importancia adquiere en Galicia, es la creacion de empleo
(creacemp) aceptacion de becarios, creacion de nuevos puestos, etc. Cabe resaltar, por su gran

diferencia, que esta es la unica practica a la que se otorga una valoracion menor a cuatro.
IV.2. PRUEBAS DE UNIDIMENSIONALIDAD DE LAS ESCALAS

En primer lugar, resumimos los pasos que seguiremos en el andlisis factorial, que ya
contemplamos de forma mas ampliada en el capitulo 3; a continuacién, desarrollamos las
pruebas. Los datos se someten a analisis factorial, de correlaciones y diferentes pruebas para
cuya realizacion se emplea el paquete estadistico SPSS (version 18.0) y el programa hoja de
calculo del paquete Microsoft Office (version 2003). Finalmente, desarrollamos el analisis
factorial de los diferentes constructos que conforman nuestro modelo de investigacion.
Mostramos en la Tabla IV.16 los criterios basicos en los que nos basamos para aceptar o

descartar los factores y las variables que los conforman.
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Tabla IV.16: Criterios de las pruebas de unidimensionalidad

Pruebas Criterios
Matriz de correlaciones Existe un 60% de correlaciones > 0,30
Valor determinante Muy bajo
KMO > 0,5 (Verdu, 2002; Pérez, 2005)
Prueba esfericidad de Bartlett Nivel de significaciéon (Sig) < 0,05 (Bartlett 1950; 1951)
Alfa Cronbach Escala fiable > 0,7 (Nunnally, 1978)
Comunalidades Tendencia a 1
Varianza total explicada Rango minimo (60-80%) (Wubneh, 1987; Wang, 2005)
Matriz de componentes rotados Especificacion numero de factores esperado segin cantidad de
informacion restituida (capitulo 3 epigrafe I11.5)

Fuente: Elaboracion propia.

Bajo la prueba de la unidimensionalidad de las escalas analizamos las diferentes secciones que
nos aportan informacion a través del analisis factorial. Con caracter previo al andlisis factorial
estudiamos si la matriz de correlaciones es adecuada para aplicar esta técnica, para ello
utilizamos el determinante de la matriz de correlaciones. Realizamos la prueba KMO para
contrastar si las correlaciones parciales entre las variables son suficientemente pequefias.
Seguidamente sometemos los datos a la prueba de esfericidad de Bartlett con el fin de contrastar
la hipotesis nula, la matriz de correlaciones es una matriz identidad. Utilizamos el Alfa de
Cronbach para estudiar la fiabilidad. Posteriormente estudiamos las comunalidades, la varianza
explicada y el grafico de sedimentacion. Finalmente analizamos la matriz de componentes
principales y, en caso de obtener mas de un factor tras la rotacion, analizamos la matriz de
componentes rotados y el grafico de componentes en espacio rotado. A continuacioén analizamos
las siguientes escalas:

e Contexto institucional

o [egitimidad

e Desempefio empresarial

e Practicas responsabilidad social/ dimension medioambiental

e Practicas responsabilidad social/ dimension economica

e Practicas responsabilidad social/ dimension social

El caso que estudiamos contempla diferentes variables, lo que dificulta su agrupacion, ya que
queremos diferenciar los distintos tipos de constructos enmarcados en nuestro modelo y asi
analizar sus caracteristicas particulares. Si pudiéramos agrupar en unos pocos factores todas las
variables que nos proporcionan informacion, estariamos en mejor disposicion de hacer dicha
agrupacion/dicho analisis. De entre estas técnicas factoriales, una de las mas conocidas es la de
componentes principales. Esta es la técnica factorial en la que nos centraremos y esta basada en
las correlaciones que existen entre las diferentes variables. La diagonalizacion de la matriz de

correlaciones es el punto clave del procedimiento de obtencion de los componentes principales.

IV.2.1. Prueba de la unidimensionalidad de la escala contexto institucional
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Nuestro objetivo es reducir la informacion contenida en una serie de variables originales, a una
serie mas pequefia con la minima perdida de informacion. Las variables iniciales que conforman
el contexto institucional son las siguientes:

e Conocimiento en leyes (conoley).

e Cumplimiento de leyes (cumpley).

e Organismos reguladores (orgregul).

¢ Existencia de acuerdos (exacuerd).

e Obligacién moral (Obligmor).

e Congruencia con valores del entorno (congrval).

e Normas sociales (Normsoci).

e Conocimiento de experiencias (conoexp).

e Modelos a seguir (modelseg).

e Imitacion de practicas (imiprac).

e Conocimiento de experiencias exitosas (conoexit).

A partir de estas variables iniciales queremos realizar un analisis de componentes principales
para determinar la adecuada agrupacion de variables a través de la obtencion de un menor
nimero de factores. En la Tabla IV.17 exponemos los resultados de las pruebas realizadas,
informacion obtenida a través del analisis factorial. En el caso de la Region Norte de Portugal
sometemos el modelo a un segundo ajuste en el analisis, ya que no cumplia los criterios
teoricos. Segun la Teoria Institucional existen tres presiones en el contexto institucional

coercitiva, normativa y mimética (DiMaggio y Powel, 1991).

Tabla IV.17: Tabla resumen pruebas de la escala contexto institucional (inicio)

Criterios N.P G E

1° fase
Matriz de | Existe un 60% de correlaciones > | Si v Si v | Si v
correlaciones 0,30
Valor Muy bajo 0,000 v 0,010 v 10,009 | v
determinante
KMO > (0,5 (Verdu, 2002; Pérez, 2005) | 0,624 v 0,717 v 10715 | v
Prueba Nivel de significacion (Sig) < | 0,000 v 0,001 v 0,000 | v
esfericidad  de | 0,05 (Bartlett 1950; 1951)
Bartlett
Alfa Cronbach Escala fiable > 0,7 (Nunnally, | 0,828 v 0,769 v 10,788 | v

1978)
Comunalidades Tendencia a 1 Si v Si v | Si v
Varianza  total | Rango minimo (60-80%) | 82,1% v 66,4% v | 66,1 v
explicada (Wubneh, 1987; Wang, 2005) %
Matriz de | 3 factores 4 X 3 vi3 v
componentes
rotados
v : cumple los criterios ; X: no cumple los criterios ; --: no aplica
N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla IV.17: Tabla resumen pruebas de la escala contexto institucional (conclusion)

Criterios N.P

2° fase
Matriz de | Existe un 60% de correlaciones > | Si
correlaciones 0,30
Valor Muy bajo 0,001
determinante
KMO > 0,5 (Verdu, 2002; Pérez, 2005) | 0,620
Prueba Nivel de significacion (Sig) < | 0,0000
esfericidad  de | 0,05 (Bartlett 1950; 1951)
Bartlett
Alfa Cronbach Escala fiable > 0,7 (Nunnally, | 0,815

1978)
Comunalidades | Tendencia a 1 Si
Varianza  total | Rango minimo (60-80%) | 76,1%
explicada (Wubneh, 1987; Wang, 2005)
Matriz de | 3 factores 3 v -- - |- --
componentes
rotados
v : cumple los criterios ; X: no cumple los criterios ; --: no aplica
N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion

Fuente: Elaboracion propia.

En esta prueba sometemos el contexto institucional a un segundo ajuste, ya que anteriormente
no cumplia los requisitos establecidos. En el caso de la Region Norte de Portugal se extraen
cuatro factores, no cumpliéndose asi el requisito tedrico por el que deben tener tan solo tres
factores; estos componen el contexto institucional en base a los tres pilares institucionales:
coercitivo, normativo y mimético (Scott, 1995), derivados de las presiones institucionales
identificadas por DiMaggio y Powel (1991). Por lo tanto, eliminamos este cuarto factor en el
que tan solo estd incluida una variable conoexit. La decision se apoya en este hecho y volvemos
a someter los datos al analisis factorial para comprobar si cumplen los criterios establecidos en
esta segunda fase. El resultado es afirmativo, se cumplen todos los criterios establecidos y

obtenemos el nimero optimo, tres factores.

Finalmente, en la Tabla IV.18 reflejamos las variables que componen los constructos que
forman parte del contexto institucional. Las variables de las que partimos inicialmente,
denominadas como variables iniciales, se conservan todas en el modelo que aplicaremos con los
datos correspondientes a la Eurorregion y Galicia; no ocurre lo mismo en el modelo
correspondiente a la Region Norte de Portugal, ya que eliminamos la variable All

(conocimientos de experiencias exitosas — CONoexit —).
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Tabla IV.18: Variables del contexto institucional

Nombre Abreviatura Ref. | Variables Variables finales Factor
iniciales | N.P G E

Conocimiento en Conoley Al v v v v

leyes

Cumplimiento de Cumpley A2 v v v v Presion

leyes coercitiva

Organismos Orgregul A3 v v v v (Prescor)

reguladores

Existencia de Exacuerd A4 v v v v

acuerdos

Obligacién moral Obligmor AS Presion

Congruencia con Congrval A6 normativa

valores del entorno (Presnor)

Normas sociales Normsoci A7

Conocimiento de Conoexp A8

experiencias Presion

Modelos a seguir Modelseg A9 mimética

Imitacién Imiprac A10 (Presmin)

préacticas

Conocimiento Conoexit All v X v v

experiencias

exitosas

N.P.: Norte de Portugal ; G: Galicia ; E: Eurorregion
v : cumple los criterios ; X: no cumple los criterios

Fuente: Elaboracion propia.

IV.2.2. Prueba de la unidimensionalidad de la escala legitimidad

Las variables originales que conforman la escala legitimidad son las siguientes:
e Reconocimiento social (Recosoci).

¢ Valores organizacionales (Valorg).

o [egitimidad Administracion Publica (Admolegi).

o Legitimidad empleados (Emplegi).
o [ egitimidad ciudadanos (Ciulegi).

o [egitimidad medios de comunicacion (Maslegi).

o Legitimidad clientes (Clielegi).

e [ egitimidad proveedores (Provlegi).

o [egitimidad asociaciones (Asoclegi).

o Legitimidad sector empresarial (Sectlegi).

e Relaciones con otros grupos de presion (Relagrup).

Sometemos los datos de esta escala legitimidad a las diferentes pruebas, en base al analisis

factorial, y plasmamos los resultados en la Tabla IV.19.
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Tabla IV. 19: Tabla resumen pruebas de la escala legitimidad

Criterios N. Portugal Galicia Eurorregion
1° fase
Matriz de | Existe un 60% de correlaciones > | Si v Si v Si v
correlaciones 0,30
Valor Muy bajo 0,003 | v 0,006 | v 0,007 v
determinante
KMO > 0,5 (Verdu, 2002; Pérez, 2005) | 0,741 | ¥ 0,724 | v 0,761 v
Prueba Nivel de significacion (Sig) < | 0,000 | v 0,018 | v 0,000 v
esfericidad  de | 0,05 (Bartlett 1950, 1951)
Bartlett
Alfa Cronbach Escala fiable > 0,7 (Nunnally, | 0,881 | v 0,844 | v 0,854 v
1978)
Comunalidades | Tendenciaa 1 Si v No X Si v
Varianza  total | Rango minimo (60-80%) | 73,8 v 53,4 X 64,9% v
explicada (Wubneh, 1987; Wang, 2005) % %
Matriz de | 2 factores 3 X 3 X 3 X
componentes factor
rotados es
2° fase*
Matriz de | Existe un 60% de correlaciones > | Si v Si v Si v
correlaciones 0,30
Valor Muy bajo 0,001 | v 0,018 | v 0,018 v
determinante
KMO > 0,5 (Verdu, 2002; Pérez, 2005) | 0,743 | ¥ 0,726 | v 0,814 v
Prueba Nivel de significacion (Sig) < | 0,001 | v 0,000 | v 0,000 v
esfericidad  de | 0,05 (Bartlett 1950; 1951)
Bartlett
Alfa Cronbach Escala fiable > 0,7 (Nunnally, | 0,888 | v 0,845 | v 0,848 v
1978)
Comunalidades Tendencia a 1 Si v Si v Si v
Varianza  total | Rango minimo (60-80%) | 67,9 v 65,1 v 60,0% v
explicada (Wubneh, 1987; Wang, 2005) % %
Matriz de | 2 factores 2 v 2 v 2 v
componentes
rotados

v : cumple los criterios ; X: no cumple los criterios
* La razon de esta segunda fase se explica mas adelante

Fuente: Elaboracion propia.

Tras someter los datos al analisis factorial, en los tres modelos obtenemos tres factores
conformados por diferentes grupos de variables, siendo la especificacion Optima, un total de
dos, de acuerdo con las pruebas estadisticas realizadas. En los casos de la Eurorregion y de la
Region Norte de Portugal se supera el porcentaje minimo restituido de la varianza. En el caso de
Galicia, no todas las variables presentan comunalidades con tendencia a 1, no se alcanza el

minimo porcentaje exigido a restituir de la varianza.

A continuacion exponemos las argumentaciones en las que nos basamos para eliminar las
diferentes variables en cada caso. Representamos seguidamente las figuras en las que apoyamos

nuestros argumentos (Figuras IV.1 a IV.4).
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Figura IV.1: Grafico de componentes en espacio rotado legitimidad de la Eurorregion.

Grafico de componentes en espacio rotado

Componente 2

Fuente: Elaboracion propia

Figura IV.2: Grafico de componentes en espacio rotado legitimidad de la Region Norte de
Portugal.

Grafico de componentes en espacio rotado

Componente 2

Fuente: Elaboracion propia
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Figura IV.3: Grafico de

sedimentacion de la escala legitimidad de la Eurorregion

Grafico de sedimentacion

Autovalores

Fuente: Elaboracion propia

Namero de componente

Figura 1V.4: Grafico de sedimentacion de la escala legitimidad de la Region Norte de

Portugal

Grafico de sedimentacion

=

Autovalores

Fuente: Elaboracion propia

Namero de compenente
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Para la eliminacion de uno de los factores, en el caso de la Eurorregion y la Region Norte de
Portugal, nos apoyamos en el grafico de espacio rotado (ver Figuras IV.1 y IV.2); la variable
contenida en el tercer factor no puede formar parte de ninguno de los factores mencionados y se
aleja de ellos. Ademas, apoyamos nuestra decision en el andlisis del grafico de sedimentacion
(ver Figuras IV.3 y IV. 4): a partir del segundo factor se produce un cambio de concavidad, lo
mismo que sucede en el caso del tercer factor; sostenemos que tan solo deben formarse dos
factores y no tres. Argumentamos la necesidad de eliminar este tercer factor en base a la
facilidad de interpretacion de los factores que contribuyen a la formacion del factor uno y dos.
Ademas, el factor tres se entremezcla en la interpretacion del primer factor, relacionado con los
grupos de interés. Por estas razones realizamos un segundo andlisis tras la eliminacion de la
variable Relagrup. Una vez que sometemos las variables seleccionadas a un segundo analisis

factorial, se cumplen todos los criterios establecidos en ambos casos.

En el caso de Galicia eliminamos uno de los factores en base a: la forma de agrupacién de las
variables, la varianza explicada que no alcanza el porcentaje minimo, la distancia que adquiere
uno de los grupos con respeto a los demés y la dificultad de denominacion de los factores. Por
estos motivos proponemos, la eliminacion de variables. De este modo, eliminamos las variables
Admolegi, Ciulegi, Maslegi, Provlegi y Sectlegi porque ceden un bajo porcentaje al factor. Esta
eliminacion es propuesta para realizar una segunda fase del analisis factorial. Una vez eliminado
este conjunto de variables, sometemos aquellas que no han sido eliminadas a un segundo
analisis factorial y obtenemos el cumplimiento de los criterios establecidos. Finalmente, en la

Tabla IV.20 incluimos las variables que componen el constructo legitimidad.

Tabla IV.20: Variables del constructo legitimidad

) Variables
tem Abreviatura | Ref Z;;;:Hgs finales Factor
NP | G
Reconocimiento social Recosoci Al2 v v v | v |Legitimidad de la
Valores organizacionales Valorg Al3 v v v | v organizacion
(LGO)
Legitimidad admon. publica Admolegi | Bl v v X | v
Legitimidad empleados Emplegi B2 v v v | v
Legitimidad ciudadanos Ciulegi B3 v v X | v
Legitimidad medios de Maslegi B4 v v X | v
comunicacion
Legitimidad clientes Clielegi BS5 v 4 v | v Legitimidad
Legitimidad proveedores Provlegi B6 v v X | v respecto a los
Legitimidad asociaciones Asoclegi B7 v v v | ¥ | grupos de interés
Legitimidad sector empresarial Sectlegi B8 v v X | v (LGD
Relaciones con otros grupos de Relagrup B9 v X v | X
presion

N.P. : Norte de Portugal ; G: Galicia ; E: Eurorregion
v : cumple los criterios ; X: no cumple los criterios

Fuente: Elaboracién propia.
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El conjunto de las variables que conforman el constructo legitimidad en los modelos basados en

los datos de la Eurorregion y la Region Norte de Portugal son iguales, permaneciendo todas las

variables originales a excepcion del item Relagrup. A diferencia del modelo basado en los datos

recogidos en Galicia, esta variable permanece pero no sucede lo mismo con las siguientes:

Admolegi, Ciulegi, Maslegi, Provlegi y Sectlegi.

IV.2.3. Prueba de la unidimensionalidad de la escala desempefio empresarial

Iniciamos el analisis en base a las variables originales que forman parte del desempeiio

empresarial:

e Condiciones economicas 2011 (Condeco).

e Resultado econdmico 2011 (Rtdoeco).

o Rentabilidad 2011 (Rentbil).

e ADR (Adr).

e RevPar (Revpar).

e Cuota mercado (Cuotmerc).

Procedemos a realizar el compendio de pruebas de la escala desempefio empresarial y

reflejamos el resumen de sus resultados en la Tabla [V.21.

Tabla IV.21: Tabla resumen pruebas de la escala desempeiio empresarial (inicio)

| Criterios N. Portugal Galicia Eurorregion
1° fase
Matriz de | Existe un 60% de correlaciones > | Si Si Si v
correlaciones 0,30
Valor Muy bajo 0,001 0,004 0,003 v
determinante
KMO > (0,5 (Verdu, 2002; Pérez, 2005) | 0,768 0,816 0,819 v
Prueba Nivel de significacion (Sig) < | 0,000 0,000 0,000 v
esfericidad  de | 0,05 (Bartlett 1950; 1951)
Bartlett
Alfa Cronbach Escala fiable > 0,7 (Nunnally, | 0,916 0,862 0,888 v

1978)

Comunalidades Tendencia a 1 No No Si v
Varianza  total | Rango minimo (60-80%) | 72,6% 68,7% 86,6% v
explicada (Wubneh, 1987; Wang, 2005)
Matriz de | 1 factor 1 1 2 X
componentes
rotados

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla IV.21: Tabla resumen pruebas de la escala desempeiio empresarial (conclusién)

Criterios N. Portugal Galicia | Eurorregion
2° fase*
Matriz de | Existe un 60% de correlaciones > | Si v | Si v |Si v
correlaciones 0,30
Valor Muy bajo 0,001 v 10,004 v 10,003 v
determinante
KMO > 0,5 (Verdu, 2002; Pérez, 2005) | 0,743 v 10,820 v 10,828 v
Prueba Nivel de significacion (Sig) < | 0,001 v | 0,000 v | 0,000 v
esfericidad  de | 0,05 (Bartlett 1950; 1951)
Bartlett
Alfa Cronbach Escala fiable > 0,7 (Nunnally, | Si v | Si v | Si v

1978)
Comunalidades Tendencia a 1 0,888 v 10,943 v | 0,948 v
Varianza  total | Rango minimo (60-80%) | 67,9% v 1 82,0% v | 83,1% v
explicada (Wubneh, 1987; Wang, 2005)
Matriz de | 1 factor 1 v |1 vil v
componentes
rotados
v : cumple los criterios ; X: no cumple los criterios
* La razon de esta segunda fase se explica mas adelante

Fuente: Elaboracion propia.

Exponemos seguidamente el grafico de componentes en espacio rotado del desempefio

empresarial, en todos los casos se extrae la misma representacion que mostramos en la Figura

V..

Figura IV.5: Grafico de componentes en espacio rotado desempeiio empresarial
(Eurorregion /Norte de Portugal / Galicia)

Grafico de componentes en espacio rotado
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Fuente: Elaboracion propia

Componente 1
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Como podemos visualizar en la Tabla IV.21 en todos los casos los datos se someten a una
segunda fase de analisis factorial con base en las argumentaciones que mostramos a
continuacion. En el caso de los modelos basados en los datos procedentes de Galicia y Norte de
Portugal las comunalidades de la variable condeco son extremadamente bajas, muestran una
clara tendencia a cero. En el caso del modelo de la Eurorregion obtenemos dos factores: uno
integrado por la variable condeco y otro integrado por el resto de las variables. Ademas, en el
grafico rotado (ver Figura IV.5) observamos que el item condeco aparece claramente
distanciado del resto de las variables. En base a lo expuesto anteriormente eliminamos la
variable condeco de todos los modelos y realizamos una segunda fase del analisis factorial sin
este item. Obtenemos como resultado el cumplimiento de todos los criterios establecidos.

Finalmente, en la Tabla IV.22 incluimos las variables que componen el desempefio empresarial.

Tabla IV.22: Variables del constructo desempeiio empresarial

. i Variables finales
Item Abreviatura | Ref. Ya.r 1.a bles Factor
iniciales N.P G E
Condiciones Condeco D1 v X X X
economicas 2011
Resultado Rtdoeco D2 v v v v
econdmico 2011 Desempetio
Rentabilidad 2011 Rentbil D3 v v v v empresarial
ADR Adr D4 v v v v
RevPar Revpar D5 v 4 4 v
Cuota mercado Cuotmerc | D6 v v v v
v : cumple los criterios ; X: no cumple los criterios
N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
ADR: Facturaciéon media de los hoteles por habitacion ocupada; RevPar: Ingreso por habitacion disponible.

Fuente: Elaboracion propia.

Podemos observar en la Tabla IV.22 que en todos los modelos, tras la eliminacion de la variable
condeco, el constructo desempeflo empresarial esta conformado por las mismas variables,

confirmando su caracter unidimensional.

IV.2.4. Prueba de la unidimensionalidad de la escala practicas RSC dimension

medioambiental

Las variables que inicialmente componen las de practicas de RSC en la dimension
medioambiental son las siguientes:

e Minimizar impacto ambiental (Minimpmed).

e Usar productos de bajo impacto ambiental (Pbajoimpme).

e Ahorro de energia (Ahorrenerg).

e Fuentes de energia alternativas (Energaltern).

e Planificacion de inversiones de reduccion impacto (Planinvrimp).

e Reduccion de emisiones (Reducemis).

e Articulos ecologicos (Articecolog).
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W

e Envases y embalajes reciclables (Envembrecicl).

A partir de las variables originales que conforman el desarrollo de practicas de RSC en la

dimension medioambiental (PRSCDM), queremos realizar un analisis de los componentes

principales y determinar la adecuada agrupacion de variables, mediante la obtencion de un

menor numero de factores que nos permitan clasificar las variables de esta dimension. En la

Tabla IV.23 reflejamos el resumen de las pruebas de la escala de la dimension medioambiental.

Tabla IV.23: Tabla resumen sobre las pruebas de la escala PRSCDM

Criterios N.P G E
1° fase
Matriz de | Existe un 60% de correlaciones > | Si Si v | Si v
correlaciones 0,30
Valor Muy bajo 0,011 0,098 v 10,080 v
determinante
KMO > 0,5 (Verdu, 2002; Pérez, 2005) | 0,760 0,709 v 10,870 v
Prueba Nivel de significacion (Sig) < | 0,001 0,000 v | 0,000 v
esfericidad  de | 0,05 (Bartlett 1950; 1951)
Bartlett
Alfa Cronbach Escala fiable > 0,7 (Nunnally, | 0,836 0,760 v 10,793 4
1978)
Comunalidades Tendencia a 1 No Si v | No X
Varianza  total | Rango minimo (60-80%) | 66,4% 54,9% X | 58,4% X
explicada (Wubneh, 1987; Wang, 2005)
Matriz de | 2 factores 3 3 X|2 v
componentes
rotados
2° fase*
Matriz de | Existe un 60% de correlaciones > | Si Si v | Si v
correlaciones 0,30
Valor Muy bajo 0,044 0,022 v 10,010 v
determinante
KMO > (0,5 (Verdu, 2002; Pérez, 2005) | 0,747 0,705 v | 0,800 v
Prueba Nivel de significacion (Sig) < | 0,000 0,000 v | 0,000 v
esfericidad  de | 0,05 (Bartlett 1950; 1951)
Bartlett
Alfa Cronbach Escala fiable > 0,7 (Nunnally, | Si Si v | Si v
1978)
Comunalidades Tendencia a 1 0,825 0,730 v | 0,794 v
Varianza  total | Rango minimo (60-80%) | 75,7% 63,8% v | 63,6% v
explicada (Wubneh, 1987; Wang, 2005)
Matriz de | 2 factores 2 2 vi2 v
componentes
rotados

v : cumple los criterios ; X: no cumple los criterios
N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
* La razon de esta segunda fase se explica mas adelante

Fuente: Elaboracion propia.

Como podemos observar en la Tabla IV.23, en todos los casos se analizan los datos en una

segunda fase. En el modelo de la Region Norte de Portugal se procede a la eliminacion de las

variables C15 (Ahorroenerg) y C16 (Energaltern); las comunalidades no son relevantes, al ser

muy bajas y presentar una tendencia a cero. Claramente estas variables no aportan valor al
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factor en el que se ubican, por lo que son eliminadas. Tras el analisis en esta segunda fase se

cumplen los requisitos establecidos.

El caso del modelo basado en los datos de Galicia, presenta una varianza total explicada,
inferior al criterio sefialado y se identifican tres factores. En este caso se procede a la
eliminacion de este tercer factor, conformado por las variables C16 (Energaltern) y C19
(Articecolog). Estas variables se eliminan debido a que no superan las pruebas estadisticas a las
cuales fueron sometidas. Tras el segundo andlisis, en el caso de Galicia, también se cumplen los

requisitos previos.

En el modelo de la Eurorregion, no se cumple el rango minimo de la varianza explicada y la
variable C16 (Energaltern) presenta el valor de la comunalidad muy bajo, por lo que es
eliminado. Tras una segunda fase del analisis factorial se cumplen los criterios establecidos en

el modelo de la Eurorregion.

Finalmente, en la Tabla IV.24 incluimos las variables que componen el constructo practicas de

RSC en la dimension medioambiental.

Tabla IV.24: Variables del constructo PRSCDM

Variabl Variables finales
item Abreviatura | Ref. | 01 a0es Factor
iniciales
NP | G E
Minimizar impacto ambiental | Minimpmed | C.13 v v v v
j - RSCMIN
Ugar productos'de bajo Pbajoimpme | C.14 y y y y
impacto ambiental
Ahorro de energia Ahorrenerg | C15 v X v v
Fuentes de cnergla Energaltern | C16 v X X X
alternativas
Planificacion de inversiones Planinvrim C17 y y y y
de reduccion impacto p RSCMPG
Reduccion de emisiones Reducemis | C18 v v v
Articulos ecologicos Articecolog | C19 v v X
Envases.y embalajes Envembrecicl | C20 v v v v
reciclables
v : cumple los criterios; X: no cumple los criterios
N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
RSCMPG: Practicas de RSC dimension medioambiental de accion (las empresas realizan estas practicas
medioambientales en la organizacion)
RSCMIN: Practicas de RSC dimension medioambiental predisposicion (las empresas tienen predisposicion para
realizar este tipo de practicas medioambientales)

Fuente: Elaboracion propia.

De las pruebas aplicadas extraemos como conclusion que los modelos son diferentes, dado que
el conjunto de variables que conforman las practicas de RSC en la dimensién medioambiental
es distinto en cada uno de los casos. En los tres casos eliminamos la variable fuentes de energia
alternativa. En el modelo de la Region Norte de Portugal se elimina también la variable ahorro
de energia, en el modelo de Galicia esta permanece pero se elimina articulos ecoldgicos, y en el

caso de la Eurorregion tan solo se elimina la variable mencionada anteriormente, el resto
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permanece. Las PRSCDM se dividen en dos factores; uno es el identificado como RSCMIN, en
el cual permanecen todas las variables iniciales; el otro factor es el RSCMPG; en este ultimo
factor, los modelos Norte de Portugal y Eurorregion son iguales y tan solo se elimina una

variable, el modelo de Galicia es diferente.

IV.2.5. Prueba de la unidimensionalidad de la escala practicas RSC dimension econémica

Las variables que inicialmente forman parte del desarrollo de practicas de RSC en la dimension
econdmica son las siguientes:

¢ Productos y servicios de calidad (prodservq).

e Productos y servicios cumplen un estandar (prodservestd).

e Mejores niveles de precios (mejnivprec).

¢ Informacion precisa de productos y servicios (prodservinfo).

e Derechos de los consumidores (derchconsu).

Mostramos en la Tabla IV.25 los resultados obtenidos de las pruebas a las que se han sometido

los datos de la escala que conforma las practicas RSC en la dimension economica (PRSCDE).

Tabla IV.25: Tabla resumen pruebas de las PRSCDE
Criterios N.P G | E

1° fase
Matriz de | Existe un 60% de correlaciones > | Si v Si v | Si v
correlaciones 0,30
Valor Muy bajo 0,015 v 0,127 v 10,092 v
determinante
KMO > 0,5 (Verdu, 2002; Pérez, 2005) | 0,858 v 0,775 v | 0,831 v
Prueba Nivel de significacion (Sig) < | 0,000 v 0,000 v | 0,000 v
esfericidad  de | 0,05 (Bartlett 1950; 1951)
Bartlett
Alfa Cronbach Escala fiable > 0,7 (Nunnally, | 0,925 v 0,836 v | 0,867 v

1978)
Comunalidades Tendencia a | Si v Si v | Si v
Varianza  total | Rango minimo (60-80%) | 77,5% v 60,9% v 163,5% v
explicada (Wubneh, 1987; Wang, 2005)
Matriz de | 1 factor 1 v 1 v |1 v
componentes
rotados

v : cumple los criterios ; X: no cumple los criterios
N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion

Fuente: Elaboracion propia.

En todos los casos propuestos, el constructo practicas de RSC en la dimensidon econdmica esta
constituido por un solo factor en el que se incluyen la totalidad de las variables propuestas
inicialmente, cumpliendo, de este modo, todos los criterios previamente establecidos. En este
caso se cumple que todos los modelos son iguales y también el conjunto de variables que los

conforman; ademas permanecen todas las variables inicialmente propuestas. Finalmente, en la
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Tabla IV.26 incluimos las variables que componen el constructo practicas de RSC en la

dimension economica (PRSCDE).

Tabla IV.26: Variables del constructo PRSCDE

. i Variables final Fact
Nombre Abreviatura | Ref. Ya.r 1a bles AUIAD €5 A 6 actor
iniciales NP |G| E
Productos y servicios de Prodservq c8 y y vl
calidad
Productos y servicios que | 4o vestd C9 y y vl
cumplen estdndares
Mejores niveles de precios | Mejnivprec C10 v v v v PRSCDE
Informacion precisa de Prodservinfo | C11 y y vl v
productos y servicios
Derechog de los Derchconsu Ci12 v v v v
consumidores
v : cumple los criterios ; X: no cumple los criterios - N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion

Fuente: Elaboracion propia.

1V.2.6. Prueba de la unidimensionalidad de la escala Practicas RSC dimension social

Las variables que conforman el desarrollo de practicas de RSC en la dimension social son las
que exponemos a continuacion:

e Calidad de empleados (calidemp).

o Salario empleados (salaremp).

e Creacion de empleo (creacemp).

e Formacion empleados (formemp).

e Politicas de conciliacion (politconc).

e [gualdad de oportunidades (igualopor).

e Mecanismos de didlogo de los empleados (dialgemp).

Exponemos en la Tabla IV.27 el resumen de las pruebas a las que hemos sometido los datos

pertenecientes a la escala practicas de RSC en la dimension social (PRSCDS).

Tabla IV.27: Tabla resumen de las pruebas de la escala PRSCDS (inicio)

Criterios N.P G E
1° fase
Matriz de | Existe un 60% de correlaciones > | Si v |Si v Si v
correlaciones 0,30
Valor determinante Muy bajo 0,001 v 10,074 v 0,030 | v
KMO > (0,5 (Verdu, 2002; Pérez, 2005) | 0,825 v 0,812 v 0,868 | v
Prueba esfericidad | Nivel de significacion (Sig) < | 0,000 v | 0,000 v 0,000 | v
de Bartlett 0,05 (Bartlett 1950; 1951)
Alfa Cronbach Escala fiable > 0,7 (Nunnally, | 0,938 v 10,826 v 0,879 | v
1978)
Comunalidades Tendencia a 1 Si v | Si v Si v
Varianza total | Rango minimo (60-80%) | 74,2% v151,5% X 60% v
explicada (Wubneh, 1987; Wang, 2005)
Matriz de | 1 factor 1 v]2 X 1 v
componentes rotados

Eurorregion

v : cumple los criterios ; X: no cumple los criterios; -- : no aplica - N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E:

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 1V.27: Tabla resumen de las pruebas de la escala PRSCDS (conclusién)

Criterios N.P ‘ G ‘ E
2° fase*
Matriz de | Existe un 60% de correlaciones > | -- - | Si v -- --
correlaciones 0,30
Valor determinante | Muy bajo -- -- 0,023 v -- --
KMO > 0,5 (Verdu, 2002; Pérez, 2005) | -- -- 10,741 v -- --
Prueba esfericidad | Nivel de significacion (Sig) < | -- -- | 0,000 v -- --
de Bartlett 0,05 (Bartlett 1950; 1951)
Alfa Cronbach Escala fiable > 0,7 (Nunnally, | -- -- 1 0,801 v -- --
1978)
Comunalidades Tendencia a 1 -- - | Si v -- --
Varianza total | Rango minimo (60-80%) | -- -- | 64,2% v -- --
explicada (Wubneh, 1987; Wang, 2005)
Matriz de | 1 factor -- -1 v -- --
componentes rotados

v : cumple los criterios ; X: no cumple los criterios; -- : no aplica
N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
* La razon de esta segunda fase se explica mas adelante

Fuente: Elaboracion propia.

Los modelos en los que se aplican los datos procedentes de la Region Norte de Portugal y de la
Eurorregion cumplen todos los criterios establecidos, se incluyen todos los items propuestos
inicialmente. A diferencia del modelo Galicia, en una primera fase del analisis factorial
obtenemos dos factores, por lo que no se llega alcanzar el valor minimo establecido para la
varianza total explicada, quedando muy por debajo del 60%. En la segunda fase del analisis
eliminamos las tres variables que conforman el segundo factor (Salaremp, Creacemp y
Formemp). Estas variables se eliminan debido a que no superan las pruebas estadisticas a las
cuales fueron sometidas. Una vez realizada esta segunda fase, el andlisis factorial, y tras la
eliminacion de este conjunto de variables, comprobamos el cumplimiento de los requisitos
previamente establecidos. Finalmente, en la Tabla IV.28 incluimos las variables que componen

el constructo practicas RSC en la dimension social (PRSCDS).

Tabla IV.28: Variables del constructo de PRSCDS

Nombre Abreviatura Ref. Ya.r 1a bles Variables finales Factor
iniciales N.P. G E
Calidad de Calidemp Cl v v v v
empleados
Salario empleados Salaremp C2 v v X v
Creacion empleo Creacemp C3 v v X v
fomackin | e | o | o | o | x| -
- lf,’t. ; PRSCDS
ottieas ce Politconc C5 v v v v
conciliacion
Igualdad
oportunidades Igualopor €6 Y Y Y Y
Mecanismos de .
didlogo empleados Dialgemp c7 v Y Y Y

v : cumple los criterios; X: no cumple los criterios
N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion

Fuente: Elaboracion propia.
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El conjunto de variables que forman parte del constructo practicas RSC en la dimension social
(PRSCDS) es el mismo en el caso de la Region Norte de Portugal y en el de la Eurorregion,
conformado por el total de los items propuestos inicialmente. No siendo asi en Galicia,

eliminamos los items: Salaremp, Creacemp y Formemp.

A continuacion, una vez realizadas las pruebas de unidimensionalidad de las diferentes escalas,
en las que se han obtenido las variables definitivas que conforman cada uno de los constructos y

modelos dispuestos, analizaremos el modelo de medida.
IV.3. ANALISIS DE LOS MODELOS DE MEDIDA

Tras realizar las pruebas de unidimensionalidad, incluimos los constructos conformados por los
diferentes grupos de variables en los modelos a aplicar, y realizamos el analisis de los modelos
de medida. Estudiamos en este apartado los atributos de la validez y fiabilidad de cada item, la
fiabilidad de los constructos, la validez convergente y la validez discriminante. A continuacion
enumeramos los pasos y las pruebas a los que someteremos los datos, que ya hemos explicado
mas extensamente en el capitulo 3:

1. Evaluacion de la fiabilidad individual de los items.
Evaluacion de la fiabilidad de los constructos.
Evaluacion de la validez convergente.

Evaluacion de la validez discriminante.

nok WD

Analisis del modelo estructural:
5.1. Determinacion de los coeficientes path o coeficientes f.
5.2. Analisis del poder predictivo del modelo propuesto (R?).

5.3. Analisis de la fortaleza de las hipdtesis y su contraste.

Someteremos todos los constructos reflectivos a las diferentes pruebas mencionadas

anteriormente, excepto los constructos formativos.

En el caso de los constructos de segundo orden PRSC y Legitm no realizaremos todas las
pruebas, ya que se tratan de constructos formativos (Sarabia et al., 1999). Los indicadores
formativos son aquellos que forman, causan o preceden al constructo; la eliminacion de un
indicador podria alterar el significado del constructo, por este motivo no se realizan todas las
pruebas. Esto implica que el constructo es expresado como una funcién de las variables
manifiestas. Debemos considerar que las medidas de un constructo, en este caso, no necesitan
estar correlacionadas y no son aplicables medidas de consistencia interna, como por ejemplo el

Alfa de Cronbach, Fiabilidad Compuesta, AVE (Sarabia et al., 1999).

Cuando los indicadores reflectivos, las variables observables son expresadas como una funcién
del constructo. Estas son el reflejo o manifestacion del constructo. En este caso la variable

latente precede a los indicadores en un sentido causal. Las medias del constructo deben estar
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correlacionadas y se les aplican medidas de consistencia interna. En todos los constructos
reflectivos la eliminacion de un indicador no altera su significado (Sarabia et al., 1999). En la

Tabla IV.29 exponemos los criterios en los que nos basamos para analizar el modelo de medida.

Tabla IV.29: Resumen de los criterios de analisis del modelo de medida

Pruebas

Criterio

Fiabilidad
individual de los
items

Constructo de segundo orden

Cargas > 6 = 0,505 (Falk y Miller,1992)

Constructo de primer orden (analisis
Bootstrap)

T-Students > 6 = 1,96 (Pr(1-a)< 0,05)
(Chin y Newsted, 1999; Chin y Frye,
2003)

Evaluacion de la
fiabilidad de los
constructos

Fiabilidad Compuesta (PC) (Calvo de
Mora y Criado, 2005)

> 6 =0,7 (Nunnally, 1978)

Alfa de Cronbach

>0 =0,7, (Nunnally, 1978).

Evaluacion de la
validez
convergente

Varianza Extraida Media (AVE)

> (0,5 (Fornell y Lacker, 1981)

Evaluacion de la
validez

Raiz cuadra de AVE (VAVE)

> correlaciones que presentan con el
resto de los constructos (Fornell y

(constructo de primer orden)

discriminante Lacker, 1981)
Varianza explicada (R?) para las | >6=0,1 (Falk y Miller,1992)
Analisis del | variables latentes dependientes
modelo Coeficientes B o coeficientes path > 0,2 (Chin, 1998)
estructural Relaciones entre constructos (Bootstrap) | T-Students > 6 = 1,96 (Pr(1-o)< 0,05)

(Chin y Newsted, 1999; Chin y Frye,

2003)

Fuente: Elaboracion propia.

Este apartado tiene la siguiente estructura de evaluacion: en primer lugar estimaremos la
fiabilidad individual de los items y de los constructos y, a continuacidn, realizaremos la
evaluacion de la validez convergente y de la validez discriminante. Finalmente, aplicaremos el

andlisis del modelo estructural.
IV.3.1. Evaluacion de la fiabilidad individual de los items del constructo legitimidad

Comenzamos este apartado dedicado a la evaluacion de la fiabilidad individual de los items con
una exposicion del andlisis por constructos. Iniciamos el estudio del constructo legitimidad y
practicas de RSC, seguidamente el contexto institucional y finalmente el desempefio

empresarial, teniendo en cuenta los criterios previamente establecidos (Tabla IV.29).

Mostramos la Tabla 1V.30 que contiene los valores de las cargas estimadas de los diferentes
indicadores que conforman el constructo legitimidad. Observamos en las primeras columnas el
conjunto de indicadores significativos, en base al modelo especificado, en funcion del modelo
de constructo de primer y segundo orden, con los datos desagregados, es decir, los modelos
originales correspondientes a la Region Norte de Portugal, Galicia y la Eurorregion. Después
plasmamos los resultados tras la modelizacion de los datos procedentes de la Region Norte de
Portugal y Galicia, basados en el modelo de la Eurorregion. Finalmente reflejamos los

resultados tras la modelizacion con los datos y las cargas resultantes de los modelos aplicados.
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Tabla IV.30: Cargas segiin el modelo del constructo legitimidad

Constructo Constructo de segundo orden Constructo de primer orden
: Modelo Modelo Eurorregion Modelo Inicial Modelo
Segundo | Primer Indicador Aby. Inicial g Eurorregion
orden orden NP.| G E |NP.| G E G |NP.| G | NP
iecci‘;f“‘m‘en“’ Al12 | 0,883 ] 0,816 0,842 | 0,883 | 0,816 | 0,764 | 0,778 | 0,816 | 0,781 | 0,806
LGO* Valores
e Al3 | 0,883 | 0,816 0,842 | 0,883 | 0,816 | 0,906 | 0,851 | 0,936 | 0,849 | 0,942
. orgamzacmnales
Legitm**
Legitimidad
administracion Bl 0,836 0,667 | 0,836 | 0,586 | 0,669 | — | 0,827 | 0,615 | 0,827
publica
Legitimidad B2 |0,818]0,840 | 0,760 | 0,818 | 0,743 | 0,745 | 0,836 | 0,839 | 0,778 | 0,839
empleados
Legitimidad
! B3 | 0,820 0,687 | 0,820 | 0,602 | 0,714 | — | 0,830 | 0,763 | 0,830
ciudadanos
%
LG T coitimidad
medios de B4 | 0,764 | — 0,740 | 0,764 | 0,728 | 0,751 | — | 0,752 | 0,610 | 0,752
comunicacion
Legitimidad B5 | 0,824 0,794 | 0,724 | 0,824 | 0,667 | 0,729 | 0,755 | 0,849 | 0,554 | 0,849
clientes
Legitimidad
B6 | 0,864 | — 0,679 | 0,864 | 0,544 | 0,710 | — | 0,864 | 0,532 | 0,864
proveedores
Legitimidad B7 | 0,558 0,665 | 0,633 | 0,558 | 0,692 | 0,594 | 0,651 | 0,535 | 0,599 | 0,535
asocilaciones
Legitimidad sector | po- | g45 | 0,826 | 0,842 | 0,830 | 0,790 | — | 0,800 | 0,797 | 0,809
empresarial
Relaciones con_}os B9 . 0.893 | _ _ _ 0.928 _ _ _
grupos de presion

N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
-- Las variables no estan contenidas en este modelo

Fuente: Elaboracion propia.

Evaluamos la fiabilidad individual de los items, es decir, analizamos las cargas o correlaciones
de los distintos indicadores con sus respectivos constructos. El nivel de aceptacion que fijamos
es el estipulado por Falk y Miller (1992) segun el cual las cargas deben ser superiores o iguales
a 0,505. En nuestro caso, todas las cargas de las variables contenidas en los distintos modelos
cumplen el criterio establecido, no se elimina ninguna variable que no estuviera previamente

introducida en el modelo propuesto ni en modelos basados en constructos de primer orden.

Tras la evaluacion de la fiabilidad individual de los items del constructo legitimidad, las
variables que introducimos en el modelo seran las contenidas en la Tabla IV.31. Como podemos
observar, los modelos son diferentes y en ninguno de ellos los items propuestos inicialmente se
han eliminado; las cargas son Optimas en todos los casos, superan el criterio establecido por
Falk y Miller (1992). En la Tabla IV.31 exponemos las variables que conforman el constructo

legitimidad segun el modelo propuesto.
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Tabla 1V.31: Variables que conforman el constructo legitimidad segiin el modelo

Constructo de segundo orden Constructo de primer orden
Modelo .o Modelo .o
Constructo Indicador Abyv. Inicial Modelo Eurorregion inicial Modelo Eurorregion
G N.P G N.P E N.P. G E NP. G
Reconocimiento social Al2 v v v v v v v v v v
LGO
Valores organizacionales Al3 v v v v v v v v v v
Legitimidad Bl| -- v v v v v - v v v
administracion publica
Legitimidad empleados B2| v v v v v v v v v v
Legitimidad ciudadanos B3 - v v v v v - v v v
Legltm_nda_dr medios de B4l - v v v v v _ v v v
comunicacion
LGI Legitimidad clientes BS v v v v v v v v v v
Legitimidad proveedores B6| -- v v v v v - v v v
Legitimidad asociaciones B7 v v v v v v v v v v
Legltlmlc!ad sector B3 _ v v v v v _ v v v
empresarial
Relacpr}es con los grupos B9 v - . - . - v - . .
de presion

N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
-- Las variables no estan contenidas en este modelo v cumplen el requisito de la carga;
X no cumple el criterio (variables eliminadas)

Fuente: Elaboracion propia.

IV.3.2. Evaluacion de la fiabilidad individual de los items del constructo practicas de RSC

En la Tabla IV.32 mostramos los valores de las cargas estimadas de los diferentes indicadores
que conforman el constructo de segundo orden, practicas RSC (PRSC). Observamos en las
primeras columnas de datos el conjunto de indicadores significativos en base al modelo
especificado, en funcion del modelo basado en el modelo de constructo de primer y segundo
orden, con los datos desagregados, modelos originales correspondientes a la Region Norte de
Portugal, Galicia y la Eurorregion. En el segundo bloque, mostramos los resultados tras la
modelizacion de los datos procedentes de la Region Norte de Portugal y Galicia y basados en el
modelo de la Eurorregion. Plasmamos las cargas resultantes de los modelos aplicados en la

siguiente tabla resumen.
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Tabla IV.32: Pricticas RSC, cargas estimadas se

un modelo

Constructo Constructo de segundo orden Constructo de primer orden
. Modelo Modelo Eurorregion Modelo inicial Modelo
Sz%‘(;g:‘) 1:)‘:5‘::’ Indicador Abv. inicial 8 Eurorregion
NP.| G E |NP.| G E G | NP.| G | NP
Minimizar el
impacto C13 | 0,857 | 0,880 | 0,870 | 0,857 | 0,880 | 0,859 | 0,822 | 0,873 | 0,840 | 0,877
medioambiental
RSCMIN* | Uso de
productos de C14 | 0,857 | 0,880 | 0,870 | 0,857 | 0,880 | 0,880 | 0,928 | 0,840 | 0,915 | 0,836
bajo impacto
ambiental
Ahorro de CI5 | — | 0671 0,636 | 0,676 | 0.615 | 0,636 [ 0,541 | — | 0,512 | 0,680
energia
Planificacion
IMVETSIONEs, C17 | 0,829 | 0,709 | 0,712 | 0,821 | 0,649 | 0,683 | 0,667 | 0,835 | 0,614 | 0,826
reduccion de
* u C18 | 0,902 | 0,865 | 0,858 | 0,862 | 0,859 | 0,830 | 0,792 | 0,892 | 0,790 | 0,855
emisiones
Articulos C19 | 0810 | - |0,742|0814 (0710|0763 | - 0806|0737 | 0,809
ecoldgicos
Envases y
embalajes €20 | 0,920 | 0,671 | 0,820 | 0,915 | 0,737 | 0,847 | 0,861 | 0,926 | 0,842 | 0,919
reciclables
Productos y
servicios de cs8 0,927 0,847 | 0,877 | 0,927 | 0,847 | 0,878 | 0,832 | 0,933 | 0,828 | 0,933
calidad
Productos y
PRSC** SEVICIOSQUE 19 | 0,911 | 0,646 | 0,749 | 0,911 | 0,646 | 0,748 | 0,542 | 0,918 | 0,571 | 0,918
cumplen
estandares
. . .
RSCDE* | Mejores niveles | 1 | g7 | 0,844 | 0.821 | 0,887 | 0.844 | 0.812 | 0.815 | 0,893 | 0,818 | 0.893
de precios
Informacién
precisa de C11 | 0,881 | 0,765 | 0,808 | 0,881 | 0,765 | 0,809 | 0,820 | 0,878 | 0,815 | 0,878
productos y
servicios
Derechos delos | 5 | 789 | 0786 | 0,787 | 0,789 | 0,786 | 0,794 | 0,822 | 0,769 | 0,820 | 0,769
consumidores
Calidad de C1 | 0,850 0,827 | 0,826 | 0,850 | 0,812 | 0,824 | 0,875 | 0,838 | 0,829 | 0,838
empleados
Salario 2 0874 — |0768| 0,874 | 0,657 | 0,778 | - | 0,864 | 0,704 | 0,864
empleados
Creacion C3 0784 — |0,673]0,784 | 0,663 | 0670 | — [0,795 0,637 | 0,795
empleo
Formacion
RSCDS* | ompleados c4 0863 — 07260863 |0,637|0,692| - |0857|0,605]| 0,857
Politicas de cs5 0911 |0,763 | 0,817 | 0,911 | 0,727 | 0,818 | 0,736 | 0,902 | 0,732 | 0,902
conciliacion
Igualdad C6 | 0,826 | 0,766 | 0,767 | 0,826 | 0,758 | 0,776 | 0,666 | 0,847 | 0,703 | 0,847
oportunidades
Mecanismos de
dilogo C7 |00915 0,845 | 0,821 | 0,915 | 0,750 | 0,829 | 0,879 | 0,919 | 0,763 | 0,919
empleados

N.P: Norte de Portugal; G:

X no cumple el criterio (variables eliminadas)

Galicia; E: Eurorregion
-- Las variables no estan contenidas en este modelo v cumplen el requisito de la carga;

Fuente: Elaboracion propia.

Podemos observar en la Tabla 1V.32, que el modelo propuesto varia en funcién del area

geografica (Galicia, Norte de Portugal y la Eurorregion). Los distintos constructos no contienen

el mismo numero de items. Esto sucede también cuando replicamos el modelo basado en la

Eurorregion, recogiendo, por una parte, los datos del area geografica de Galicia y por otra, los

pertenecientes al Norte de Portugal. Cabe también sefialar que, los modelos iniciales y los

modelos basados en la Eurorregion, en el que se aplicaron los datos pertenecientes a los
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territorios de Galicia y el Norte de Portugal, no contienen los mismos items, y tampoco se

reflejan con la misma intensidad.

Finalmente debemos sefialar que en las primeras columnas de datos exponemos el conjunto de
indicadores significativos en base al modelo especificado, en funcién del modelo basado en el
modelo de primer y segundo orden, con los datos desagregados, modelos correspondientes a la
Region Norte de Portugal y Galicia, asi como su conjunto la Eurorregion, es decir, los modelos

originales.

A continuacion exponemos los resultados correspondientes a la Region del Norte de Portugal y
Galicia, basados en el modelo de la Eurorregion. En el siguiente bloque reflejamos los
resultados de la aplicacion del modelo de la Eurorregion con los datos procedentes, de forma
desagregada, de Galicia y de la Region Norte de Portugal. Plasmamos en la Tabla 1V.33 el

resumen de las cargas resultantes de los modelos aplicados.

Tabla IV.33: Variables que conforman el constructo practicas RSC segtin modelo (inicio)

Constructo de segundo orden Constructo de primer orden
Constructo Indicador Abv. | Modelo inicial | Modelo Eurorregion l\i/:::(:;:lo Modelo eurorregion
G N.P G N.P E N.P. G E N.P. G
Mln{mlzar'el impacto c13 v v v v v v v v v v
medioambiental
RSCMIN Uso d Juctos do bal
80 e procuctos debajo | oy, v v v v v v v v v
impacto ambiental
Ahorro de energia C15 v - v v v - v v v v
Plamﬁf:ficmn inversiones, c17 v v v v v v v v v v
reduccion de impacto
RSCMPG | Reduccién de emisiones C18 v v v v v v v v v v
Articulos ecoldgicos C19 - v v v v v v v v v
Enyases y embalajes 20 v v v v v v v v v v
reciclables
Prqductos y servicios de c8 v v v v v v v v v v
calidad
Productos y servicios que 9 v v v v v v v v v v
cumplen estandares
RSCDE Mejores niveles de precios C10 v v v v v v v v v v
Informacion precisa de c11 v v v v v v v v v v
productos y servicios
Derechos de los cr2| v v v v v v v v v v
consumidores
Calidad de empleados C1 v v v v v v v v v v
Salario empleados C2 - v v v v v - v v v
Creacion empleo C3 - v v v v v - v v v
RSCDS
Formacion empleados C4 - v v v v v - v v v
Politicas de conciliacion C5 v v v v v v v v v v
Igualdad oportunidades C6 v v v v v v v v v v

N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
--:Las variables no estin contenidas en este modelo v cumplen el requisito de la carga; X no cumple el criterio (variable eliminada)

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla IV.33: Variables que conforman el constructo practicas RSC segiin modelo

(conclusion)
Constructo de segundo orden Constructo de primer orden
Constructo Indicador Abv. l\i/f:;gieal]o Modelo Eurorregion | Modelo inicial | Modelo eurorregion
G N.P G N.P E N.P. G E N.P. G

Reconocimiento social Al2| v v v v v v v v v v

LGO
Valores organizacionales Al3 | v v v v v v v v v v
L'eglhtm‘ndad administracién Bl v v v v v - v v v
publica
Legitimidad empleados B2| v v v v v v v v v v
Legitimidad ciudadanos B3| -- v v v v v - v v v
Legltm}ld&{dy medios de Bal v v v v v _ v v v
comunicacion

LGI Legitimidad clientes B5| v v v v v v v v v v
Legitimidad proveedores B6| -- v v v v v - v v v
Legitimidad asociaciones B7| v v v v v v v v v v
Legmmlqad sector Bg| v v v v v - v v v
empresarial
Relamqr}es con los grupos BY| v _ _ _ _ _ v - _ -
de presion

N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
—-: las variables no estan contenidas en este modelo v cumplen el requisito de la carga; X no cumple el criterio (variable eliminada)

Fuente: Elaboracion propia.

Tras el analisis de la evaluacion de la fiabilidad del constructo practicas RSC realizamos la

evaluacion del contexto institucional, desarrollado en el siguiente apartado.
IV.3.3. Evaluacion de la fiabilidad individual de los items del contexto institucional

Mostramos en la Tabla IV.34, los valores de las cargas estimadas de los diferentes indicadores
que conforman el contexto institucional segin el modelo propuesto. En primer lugar,
exponemos el conjunto de indicadores significativos en base al modelo especificado, en funcion
del modelo basado en el modelo de primer y segundo orden, con los datos desagregados, los
modelos originales aplicados a la Region Norte de Portugal, Galicia y la Eurorregion.
Seguidamente se muestran los resultados de la aplicacion de los datos a los modelos del Norte
de Portugal y Galicia, basados en el modelo de la Eurorregion. Reflejamos en la siguiente tabla
las cargas resultantes en los modelos aplicados, después de realizar la evaluacion de la fiabilidad

del constructo contexto institucional.
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Tabla IV.34: Cargas estimadas segiin modelo del contexto institucional

Constructo de segundo orden Constructo de primer orden
. - Model Model .
Constructo Indicador Abv | Modelo Inicial ode o o‘d‘e o Modelo Eurorregion
Eurorregion Inicial
N.P G E | NP G N.P. G E N.P. G
Prescor Conocimiento leyes Al v v v v v v v v v v
Cumplimiento leyes A2 v v v v v v v v v v
Organismos A3 v v v v v v v v v v
reguladores
Existencia acuerdos A4 v v v v v v v v v v
Presnor Obligacion moral A5 v v v v v v v v v v
Congruencia con A6 v v v v v v v v v v
valores del entorno
Normas sociales A7 v v v v v v v v v v
Presmin Conoglml_ento de A8 v v v X v v v v v v
experiencias
Modelos a seguir A9 v v v v X v v v v v
Imitacion de practicas A10 v v v v X v v v v v
Cono?imi‘ento - All - X v v X X . v v v
experiencias exitosas

N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
--: variables no contenidas en este modelo v : cumplen el requisito de la carga; X:no cumple el criterio (variable eliminada)

Fuente: Elaboracion propia.

Evaluamos la fiabilidad individual de los items; como podemos observar, todas las cargas son
superiores o iguales a 0,505 (Falk y Miller, 1992), es decir, cumplen el criterio establecido a

excepcion de las variables que mencionaremos a continuacion.

Por no alcanzar la carga suficiente, eliminamos las variables, en los diferentes modelos, que no
cumplen los criterios establecidos. En el modelo inicial de Galicia de constructo de segundo
orden se elimina la variable A11 (conocimiento de experiencias exitosas). En el modelo basado
en la Eurorregion en el Norte de Portugal de segundo constructo, se elimina la variable A8
(conocimiento de experiencias). En el modelo de Galicia, basado en la Eurorregion de segundo
constructo, se eliminan las variables A10 (imitacion de practicas) y All (conocimiento de

experiencias exitosas).

Destacamos que se repite la eliminacion en todos los modelos de la variable A11 (conocimiento
de experiencias exitosas). Como resultado, se presentan modelos diferentes en los cuales vamos
a introducir un conjunto de variables distintas, que conforman el contexto institucional. La
presion mas afectada en cuanto a la eliminacion de variables es, principalmente la mimética,
mientras que en los constructos presion coercitiva y presion normativa permanecen el mismo
conjunto de variables. En consecuencia, en el caso del contexto institucional, el conjunto de

variables que introducimos en cada uno de los modelos es diferente.

En la Tabla IV.35 exhibimos el conjunto de variables que conforman los constructos

pertenecientes al contexto institucional segin el modelo.
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Tabla IV.35: Variables que conforman el contexto institucional segiin modelo

Constructo de segundo orden Constructo de primer orden
Constr. Indicador Abv Modelo inicial Modelo Eurorregion Di/::;(ciieallo Modelo Eurorregion
N.P. G E NP G N.P. G E G N.P
Prescor Conocimient | Al 0,782 0,758 0,727 0,782 0,773 | 0,777 | 0,791 | 0,730 | 0,786 | 0,777
o leyes
Cumplimient | A2 0,826 0,713 0,764 0,826 0,698 | 0824 | 0439 | 0,754 | 0,443 | 0,826
o leyes
Organismos A3
0,900 0,757 0,829 0,899 0,767 0,904 0,863 0,835 0,863 0,903
reguladores
Existencia A4
0,925 0,747 0,841 0,925 0,742 0,925 | 0,848 | 0,846 | 0,852 0,925
acuerdos
Presnor | Obligacién AS 0,573 0,798 0,716 0,576 0812 | 0,514 | 0,843 | 0,716 | 0,846 | 0,514
moral
Congruencia | A6
con valores 0,894 0,906 0,909 0,894 0,917 0,920 0,905 0,912 0,906 0,920
del entorno
Normas A7
. 0,865 0,741 0,776 0,862 0,712 0,869 0,685 0,772 0,680 0,869
sociales
Presmin Conocimient | A8
ode 0,936 0,964 0,787 X 1,000 0,843 0,835 0,761 0,796 0,790
experiencias
Modelos a A9 0,955 0,662 0,813 0,595 X 0961 | 0,839 | 0,856 | 0,865 | 0,955
seguir
Imitacién de | A10- | Co, 0,698 0,726 0.617 X 0,836 | 0,867 | 0,864 | 0,822 | 0,851
practicas
Conocimient | All
o . . - X 0,795 0,956 X - 0,545 0,690 0,729 0,467
experiencias
exitosas

N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
--: variables no contenidas en este modelo v : cumplen el requisito de la carga; X:no cumple el criterio (variable eliminada)

Fuente: Elaboracion propia.

Como podemos observar tras los resultados, el modelo varia en funcion del territorio (Galicia,
Norte de Portugal y la Eurorregion); no todos contienen los mismos indicadores que los
constructos disefiados inicialmente. Igual sucede cuando replicamos el modelo basado en la
Eurorregion, recogiendo los datos de Galicia y Region Norte de Portugal, de forma desagregada.
Aunque partimos de un modelo inicial en el que se encuentran integrados los mismos
indicadores, no todos adquieren la carga significativa necesaria para permanecer en el modelo,

por lo que se procede a su eliminacion.

Debemos resaltar que existen también diferencias entre los modelos iniciales y los modelos
basados en la Eurorregion, en el que se aplicaron los datos de las zonas de Galicia y el Norte de
Portugal: no contienen los mismos items, tampoco se reflejan con la misma intensidad y se

producen diferencias.

1V.3.4. Evaluacion de la fiabilidad individual de los items del constructo desempeiio

empresarial

La Tabla IV.36 contiene los valores de las cargas estimadas de los diferentes indicadores que
conforman el constructo desempefio empresarial. En primer lugar exponemos el conjunto de
indicadores significativos en base al modelo especificado, en funcion del modelo original
basado en el modelo de primer y segundo orden, con los datos desagregados, modelos

correspondientes a la Region Norte de Portugal, Galicia y la Eurorregion. En un segundo bloque
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se exponen los resultados de la aplicacion del modelo de la Eurorregion con los datos
procedentes de la Eurorregion y las regiones de forma desagregada, Galicia y Norte de Portugal.

Recogemos las cargas resultantes de los modelos aplicados en la tabla siguiente.

Tabla IV.36: Cargas estimadas segiin modelo en el constructo desempeiio empresarial

Modelo inicial Modelo Eurorregiéon
Modelo | Constr. Indicador Av. N. P. G E NP G
Resultado econdmico D2
2011 0,836 0,931 0,902 0,838 0,924
2° orden Retabilidad 2011 D3 0,937 0,905 0,926 0,938 0,908
Desemp 7\ pR D4 | 0919 0,909 | 0916 | 0918 | 0918
RevPAR D5 0,946 0,910 0,921 0,945 0,918
Cuota de mercado D6 0,949 0,869 | 0,893 0,950 0,858
Resultado econdmico D2
2011 0,854 0,916 0,907 0,854 0,854
1° orden Retabilidad 2011 D3 0,947 0,899 0,929 0,947 0,947
Desemp [ADR D41 0903 | 0923 | 0909 | 0903 | 0,903
RevPAR D51 0,935 0,922 | 0,914 | 0,935 0,935
Cuota de mercado D6 0,958 0,864 0,899 0,958 0,958

N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
--: variables no contenidas en este modelo v : cumplen el requisito de la carga; X :no cumple el criterio (variables eliminadas)

Fuente: Elaboracion propia.

Evaluamos la fiabilidad individual de los items, observando la tabla resumen que contiene las
cargas resultantes de los modelos aplicados. Todas las variables cumplen la premisa establecida,
son superiores a 0,05 (Falk y Miller, 1992), por lo que no tenemos que eliminar ningln item,
muestran cargas suficientes. Se debe destacar que las cargas son elevadas superando el valor de
0,8. La variable condeco no se incluye en ninguno de los modelos, ya que de forma previa es la
variable que se ha eliminado del conjunto del constructo desempefio econdmico. Finalmente,
hay que sefalar que las variables que introducimos en el modelo son las propuestas inicialmente
en el constructo desempefio empresarial. Cabe mencionar que el conjunto de variables que
conforma este constructo es igual en todos los modelos. En la Tabla V.37 mostramos las
variables que conforman los constructos pertenecientes al desempefio empresarial segun el

modelo propuesto.

Tabla IV.37: Variables que conforman el desempeiio empresarial segiin el modelo (inicio)

Ab Modelo inicial Modelo Eurorregion

. V.

Modelos | Const. | Indicador Ind. |N.P. Galicia |E | NP. | Galicia
Resultado econémico | D2 v v v v v
2011

Const. de | Desemp | Retabilidad 2011 D3 v v v v v

Segundo ADR D4 v v v v v

orden RevPAR D5 v v v v v
Cuota de mercado D6 v v v v v

N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
--: variables no contenidas en este modelo v : cumplen el requisito de la carga; X :no cumple el criterio (variables eliminadas)

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla IV.37: Variables que conforman el desempeiio empresarial segiin el modelo

(conclusion)
Modelo inicial Modelo Eurorregion
Modelos Const Indicador Aby.
: Ind. N.P. Galicia | E NP. Galicia
Resultado econémico | D2 v v v v v
2011
Const. de Retabilidad 2011 D3 v v v v v
Primer ADR D4 v v v v v
orden RevPAR D5 v v v v v
Desemp | Cuota de mercado D6 v v v v v

N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
--: variables no contenidas en este modelo v : cumplen el requisito de la carga; X :no cumple el criterio (variables eliminadas)

Fuente: Elaboracion propia.

En base a la evaluacion de la fiabilidad individual, en el caso del constructo desempefio
empresarial todos los modelos son iguales, el constructo contiene el mismo ntimero de variables
en cada uno de los modelos. Analizamos de forma general el conjunto de los constructos que
intervienen en el modelo, con lo que concluimos que los modelos son diferentes en base a los
analisis y evaluaciones realizadas hasta el momento. Esto es debido a que los constructos
Presmin, RSCMIN, RSCDS, LGI, RSCMPG y PRSC contienen un grupo de variables diferente
segun el modelo. Permanecen con igual conjunto de items los constructos: desemp, prescor,
presnor, LGO y RSCDE. Continuamos el analisis, el siguiente paso es evaluar la validez

convergente.
1V.3.5. Evaluacion de la fiabilidad de los constructos

En esta etapa analizamos la fiabilidad de los constructos, es decir, comprobamos la consistencia
interna de todos los indicadores al medir el concepto. Evaluamos con qué rigurosidad se estan
midiendo las variables latentes. Para evaluar esta fiabilidad seleccionamos la fiabilidad
compuesta (pc), en base a las ventajas defendidas por los autores Calvo de Mora y Criado
(2005) frente al alfa de Cronbach. Para analizar los valores obtenidos por la fiabilidad
compuesta (pc), nos basaremos en Nunnally (1978). Este autor sugiere que 0,7 es un nivel de
fiabilidad aceptable para niveles de fiabilidad modesta en etapas tempranas de la investigacion.
En nuestro caso, los valores de fiabilidad mas alta los presenta el modelo original de segundo

orden perteneciente a la Region Norte de Portugal.

En base a la evaluacion de la fiabilidad de los constructos, el valor mas alto lo adquiere el
constructo (Presmin) en el modelo de Galicia de segundo orden, basado en el modelo de la
Eurorregion y conformado por tan solo un item. De forma genérica, los modelos no mejoran la
fiabilidad realizando cambios. Los mejores modelos son los originales, basados en el modelo
propuesto, a excepcion de algun constructo concreto que mejora sustancialmente, como el caso

mencionado anteriormente de Galicia. La fiabilidad en los demas modelos empeora de forma
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moderada, no se producen grandes diferencias. En la Tabla V.38 mostramos los resultados

obtenidos de la fiabilidad compuesta (pc).

Tabla 1V.38: Fiabilidad compuesta de los constructos del modelo de investigaciéon (pc)

Segundo orden Primer orden

Constructos | Yodelo original Modelo Euroregiéon Modelo original Modelo Euroregion

N.P G N.P G E N.P. G NP G E
Prescor

0,919 0,832 0,919 | 0,833 0,870 0,919 | 0,834 0,919| 0,835 0,871
Presnor

0,829 | 0,858 0,829 | 0,857 0,845 0,824 | 0,856 0,824| 0,855| 0,845
Presmin

0,901 | 0,825 0,776 | 1,000 0,862 0,913 | 0,860 0,860 | 0,880| 0,870
RSCMIN

0,847 | 0,873 0,847 | 0,873 0,861 0,846 | 0,868 0,846 | 0,871| 0,860
RSCMPG

0,923 | 0,829 0,911 | 0,841 0,870 0,923 | 0,812 0911| 0,831| 0,868
RSCDE

0,945 0,886 0,945 | 0,886 0,905 0,945| 0,880 0,945| 0,882 | 0,904
RSCDS

0,953 | 0,877 0,953 | 0,881 0,912 0,952 0,871 0,952 0,878 0911
LGO

0,876 | 0,800 0,876 | 0,800 0,830 0,870 | 0,798 0,868 | 0,798 | 0,822
LGI

0,932 0,877 0,932 | 0,871 0,894 0,931| 0,874 0,931| 0,853| 0,893
Desemp

0,964 | 0,958 0,964 | 0,958 0,961 0,965 | 0,958 0,965| 0,958| 0,961
N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion

Fuente: Elaboracién propia.

Como podemos visualizar en la Tabla 1V.38 todas las variables superan el valor de 0,7

establecido por Nunnally (1978) como nivel de fiabilidad aceptable. Los constructos de segundo

orden PRSC y Legitm no estan contemplados en el analisis de la fiabilidad, no necesitan

cumplir este requisito, se trata de constructos formativos. El resto de los constructos son

reflectivos y en estos, si se deben estudiar la validez convergente (Sarabia et al., 1999). También

existe otro coeficiente para medir la fiabilidad. El Alfa de Cronbach (Cronbach, 1951) es un

coeficiente que sirve para medir la fiabilidad de una escala de medida. Para considerarse fiable,

la escala de medicidn propuesta debe superar el valor de Alfa de Cronbach de 0,7, valor minimo

definido por Nunnally (1978). Presentamos en la Tabla 1V.39 los resultados obtenidos en los

diferentes modelos.

Tabla IV.39: Alfa de Cronbach

Segundo orden Primer orden

Constructos | Modelo original Modelo Euroregion Modelo original Modelo Euroregion

N.P G N.P G E N. P. G NP G E
Prescor 0,884| 0,750] 0,884| 0,750| 0,804 0,883 0,761 0,883 | 0,761 0,805
Presnor 0,690 0,748| 0,690| 0,748| 0,725 0,680 0,744 0,680 | 0,744 0,721
Presmin 0,854 0,811 0,746 | 0,000 | 0,806 0,856 0,813 0,770 | 0,813 0,802
RSCMIN 0,638 0,709] 0,638 0,709| 0,678 0,618 0,683 0,618 | 0,683 0,657
RSCMPG 0,888 | 0,723 0,877| 0,761 | 0,811 0,881 0,703 0,875 | 0,743 0,802
RSCDE 0,927 | 0,837| 0,927| 0,837| 0,867 0,925 0,836 0,925 | 0,836 0,867
RSCDS 0,942 0,813 0942 0,841 | 0,887 0,938 0,801 0,938 | 0,826 0,879
LGO 0,718 0,499| 0,718 0,499| 0,589 0,711 0,472 0,711 ] 0472 0,568
LGI 0,915| 0,811 0,915| 0,829] 0,863 0,914 0,799 0,914 | 0,830 0,862
Desemp 0,955] 0,945| 0,955| 0,945| 0,949 0,954 0,943 0,954 | 0,943 0,948
N.P: Region Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion

Fuente: Elaboracion propia.
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En el analisis de la fiabilidad mediante el coeficiente Alfa de Cronbach no todos cumplen el
criterio establecido. Por ejemplo, el constructo Presmin (presion mimética), en el caso del
modelo de Galicia basado en el modelo de la Eurorregion de constructo de segundo orden,
presenta un valor muy inferior. Este resultado se debe a que tan solo un tnico item forma parte
de este constructo. En los casos de la LGO, los modelos basados en la Eurorregion de
constructo de primer y segundo orden de Galicia y Eurorregion y el modelo original de Galicia
de primer orden, no logran una cifra aceptable de la fiabilidad de Cronbach; en los demés casos
si. Por lo tanto, en nuestra investigacion, para evaluar la fiabilidad, seleccionamos la fiabilidad
compuesta (pc) en base a las ventajas defendidas por Calvo de Mora y Criado (2005) frente al
alfa de Cronbach. Los constructos de segundo orden, PRSC y Legitm, no estan contemplados en
el andlisis de la fiabilidad, no necesitan cumplir este requisito; se trata de constructos
formativos. El resto de los constructos son reflectivos y en estos, si se debera analizar la validez

convergente (Sarabia et al., 1999).
IV.3.6. Evaluacion de la validez convergente

En este epigrafe analizaremos la validez convergente, basandonos en la varianza extraida media
(AVE); ésta nos proporciona informacion sobre la cantidad de varianza que un constructo
obtiene de sus indicadores con relacién a la cantidad de varianza. Nos basamos en las
recomendaciones de los autores Fornell y Lacker (1981), que nos indican que los valores
superiores a 0,5 son los mas adecuados. Este argumento sostiene, cumpliendo la premisa
establecida, que al menos el 50% de la varianza del constructo se debe a sus indicadores. Una
vez evaluada la validez convergente procedemos a realizar, en el siguiente apartado, la
evaluacion de la validez discriminante. En la Tabla V.40 recogemos el resultado de las

correlaciones de las variables latentes de los constructos de los diferentes modelos propuestos.
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Tabla IV.40: Validez convergente de los constructos (AVE)

Segundo orden Primer orden

Constructos Modelo original Modelo Euroregion Modelo original Modelo Euroregion

N.P G N.P G E N. P. G NP G E
Prescor 0,740 |  0553| 0,740| 0,745| 0627| 0739 0,570| 0,739| 0571] 0,629
Presnor 0,625 0669] 0,625| 0818] 0647 0622] 0,667 0,622] 0666| 0,647
Presmin 0,756| 0618] 0,549| 1,000| 0610] 0777| 0612 0619] 0647| 0,629
RSCMIN 0,734| 0775| 0734| 0880 0,756| 0,734| 0,768| 0,733| 0,771 0,754
RSCMPG 0,751 0551] 0,675| 0,719 0574 0750 0,526| 0,675 0503| 0,571
RSCDE 0,775| 0610] 0,775| 0,781| 0,655| 0,774 0,600| 0,774| 0603 | 0,655
RSCDS 0742 0642] 0742| 0717] 0597| 0,741 0,631| 0,741| 0,509 0,596
LGO 0,780 0,666| 0,780| 0816] 0,709| 0,771 0,665| 0,768| 0,665| 0,699
LGI 0,634 0644| 0634| 0680] 0514 0631 0,639 0631] 0428] 0511
Desemp 0844 0819] 0844| 0905| 0831 0847| 0819 0847| 0819] 0,831

N.P: Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion

Fuente: Elaboracién propia.

Tras el analisis de los resultados expuestos podemos concluir que, en todos lo modelos, los
constructos analizados cumplen el requisito previamente establecido. Todos ellos son superiores
a 0,5 salvo en el caso del constructo de primer orden legitimidad respecto a los grupos de interés
(LGI) en el modelo de Galicia, basado en el modelo de la Eurorregion, donde la LGI es inferior
a 0,428; es decir, no llega a alcanzar la cifra necesaria para cumplir el requisito establecido. Los
constructos de segundo orden PRSC y Legitm no estdn contemplados en el analisis de la
fiabilidad. Estos no necesitan cumplir este requisito, se trata de constructos formativos, el resto
de los constructos son reflectivos y en esta tipologia, si se debe estudiar la validez convergente

(Sarabia et al., 1999).

En base a la evaluacion de la validez convergente, apenas se aprecian diferencias entre los
modelos. El modelo que presenta mejor validez convergente es el de Galicia, corresponde al
modelo de constructo de segundo orden basado en el modelo de la Eurorregion. Los modelos
iniciales de constructos de segundo orden de Galicia y Portugal son mejores que los modelos de
primer orden; en el caso de la Eurorregion es similar. Comparando los modelos iniciales con los
modelos basados en la Eurorregion, Galicia y Norte de Portugal, en mayor o menor medida
estos permanecen iguales en cuanto a los resultados, las pruebas, los andlisis y las evaluaciones;
pero en el caso de Galicia, se percibe una ligera mejora, en concreto, en el modelo de Galicia

basado en el modelo de la Eurorregion de constructo de segundo orden.
IV.3.7. Evaluacion de la validez discriminante

En este apartado, llevaremos a cabo la evaluacion de la validez discriminante de un constructo.
Basaremos esta evaluacion en comprobar si la varianza extraida media (AVE) de un constructo
es mayor que las correlaciones al cuadrado entre el constructo que estamos analizando y los

demas que conforman el modelo de investigacion (Fornell y Lacker, 1981). El cumplimiento de
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la premisa establecida por estos académicos, nos indicard que un constructo es diferente a otro.
En nuestro caso realizaremos el procedimiento inverso en base a la aplicacion realizada por
Riquel (2010), con el fin de hacer mas practico el procedimiento de calculo. Para ello,
determinaremos la validez discriminante de un constructo mediante el calculo de la raiz
cuadrada de AVE, utilizando el software VISUAL-PLS. Para que un constructo sea diferente a
otro la raiz cuadrada de AVE debe ser mayor que las correlaciones que presentan con el resto de
los constructos. Tras comprobar la validez discriminante, en el siguiente apartado analizaremos
el modelo estructural. En la Tabla IV.41 mostramos las correlaciones de las variables latentes de

los modelos de constructo de segundo orden.

Tabla IV.41: Correlaciones de variables latentes modelo constructo de segundo orden

Modelo Tabla de correlaciones
Norte de Prescor Presnor Presmin Desemp PRSC Legitm
Portugal Prescor 0,860
(Inicial) Presnor 0.456 0,791
Presmin 0.150 0.144 0,869
Desemp 0.128 0.278 0.316 0,919
PRSC 0.665 0.595 0.111 0.349 0,787
Legitm -0.539 -0.623 -0.216 -0.409 -0.614 1.000
Norte de Prescor Presnor Presmin Desemp Legitm PRSC
Portugal Prescor 0,860
(Eurorregion) | Presnor 0.457 0,790
Presmin 0.294 0.418 0,741
Desemp 0.128 0.278 0.590 0,919
Legitm -0.540 -0.624 -0.365 -0.408 0,794
PRSC 0.659 0.590 0.310 0.357 -0.615 1.000
Galicia Prescor Presnor Presmin Desemp Legitm PRSC
(Inicial) Prescor 0,744
Presnor 0.404 0,818
Presmin -0.151 -0.305 0,786
Desemp 0.358 0.128 -0.026 0,905
Legitm 0.251 0.614 -0.301 0.119 0,793
PRSC 0.353 0412 -0.075 0.215 0.405 1.000
Galicia Prescor Presnor Presmin Desemp PRSC Legitm
(Eurorregion) | Prescor 0,745
Presnor 0.404 0,818
Presmin 0.181 0.327 1.000
Desemp 0.357 0.128 0.084 0,905
PRSC 0.362 0.385 0.046 0.255 0,714
Legitm 0.236 0.606 0.279 0.120 0.446 1.000
Eurorregion Prescor Presnor Presmin Desemp Legitm PRSC
Prescor 0,796
Presnor 0.423 0,804
Presmin -0.215 -0.286 0,781
Desemp 0.255 0.183 -0.250 0,912
Legitm -0.420 -0.586 0.287 -0.204 0,827
PRSC 0.482 0.447 -0.121 0.298 -0.475 1.000

Fuente: Elaboracion propia.

Como podemos observar en la Tabla IV.41, en los modelos de segundo orden se cumple la
premisa establecida por Fornell y Lacker (1981), un constructo es diferente a otro. La raiz

cuadrada de AVE, dispuesta en negrita en la diagonal principal, es mayor que las correlaciones
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que presenta con el resto de los constructos. No se aprecian diferencias entre las correlaciones, a
excepcion del caso del modelo de Galicia, basado en el modelo de la Eurorregion, donde la
presion mimética aumenta de forma considerable debido a que tan solo un item forma parte de
ese constructo. Analizaremos la validez discriminante basada en el modelo de constructo de
primer orden y para ello exponemos los resultados en la Tabla [V.42.

Tabla IV.42: Correlaciones de las variables latentes (constructo de primer orden)

Modelo Tabla de correlaciones
Norte de Prescor | Presnor | Presmin | RSCMIN | RSCMPG | RSCDE | RSCDS | LGO | LGI | Desemp
Portugal Prescor 0,860
isinal Presnor 0.432 0,788
(original) - I onin [ 0105 0.136] 0,882
RSCMIN 0.399 0.375 -0.341 0,857
RSCMPG 0.589 0.394 -0.080 0.429 0,866
RSCDE 0.501 0.548 -0.082 0.595 0.452 0,880
RSCDS 0.602 0.605 -0.115 0.661 0.533 0.834 0,861
LGO 0.504 0.465 -0.195 0.158 0.539 0.276 0.457| 0,878
LGI 0.439 0.543 -0.164 0.340 0.317 0.509 0.558 | -0.315 | 0,795
Desemp 0.132 0.261 -0.385 0.301 0.160 0.358 0.391 | -0.124 | 0.469 1.000
Norte de Prescor | Presnor | Presmin | RSCMIN | RSCMPG | RSCDE | RSCDS | LGO | LGI | Desemp
Portugal Prescor 0,860
. Presnor 0.432 0,788
(Eurorregién) rp . iy 0.157| 0211 0,787
RSCMIN 0.399 0.375 0.347 0,856
RSCMPG 0.590 0.402 0.143 0.484 0,821
RSCDE 0.502 0.548 0.124 0.595 0.513 0,880
RSCDS 0.603 0.605 0.159 0.661 0.586 0.834 0,861
LGO 0.509 0.469 0.268 0.163 0.556 0.286 0.465| 0,876
LGI 0.439 0.543 0.197 0.340 0.339 0.509 0.558 | -0.317 | 0,795
Galicia Prescor | Presnor | Presmin | RSCMIN | RSCMPG | RSCDE | RSCDS | LGO | LGI | Desemp
(original) Prescor 0,755
Presnor 0.287 0,816
Presmin 0.075 0.244 0,783
RSCMIN 0.315 0.161 0.123 0,876
RSCMPG 0.245 0.378 -0.058 -0.377 0,725
RSCDE 0.236 0.446 -0.001 -0.318 0.756 0,775
RSCDS 0.112 0.206 0.226 -0.375 0.166 0.376 0,794
LGO 0.155 0.623 0.266 -0.055 0.402 0.391 0.312| 0,815
LGI 0.182 0471 0.181 -0.119 0.163 0.329 0.144 1 -0.459 | 0,799
Desemp 0414] 0.116] -0.021 -0.272 0.099| 0163 0.147]-0.109 | 0.020 1.000
Galicia Prescor | Presnor | Presmin | RSCMIN | RSCMPG | RSCDE | RSCDS | LGO | LGI | Desemp
(Eurorregi()n) Prescor 0,756
Presnor 0.288 0,816
Presmin 0.145 0.237 0,804
RSCMIN 0.311 0.167 0.113 0,878
RSCMPG 0.285 0.380 -0.082 -0.381 0,709
RSCDE 0.239 0.442 -0.044 -0.313 0.752 0,777
RSCDS 0.118 0.161 0.167 -0.323 0.133 0.311 0,714
LGO 0.155 0.622 0.262 -0.062 0.415 0.390 0.341 | 0,815
LGI 0.304 0.362 0.158 -0.305 0.116 0.234 0.197 | -0.453 | 0,654
Desemp 0415 0.116 0.063 -0.269 0.149 0.162 0.192 1 -0.109 | 0.167 1.000
Eurorregion Prescor | Presnor | Presmin | RSCMIN | RSCMPG | RSCDE | RSCDS | LGO | LGI | Desemp
Prescor 0,793
Presnor 0.419 0,805
Presmin 0.126 0.228 0,793
RSCMIN 0.301 0.221 0.198 0,869
RSCMPG 0.445 0.370 -0.014 -0.393 0,756
RSCDE 0.374 0.449 0.023 -0.418 0.635 0,809
RSCDS 0.343 0.331 0.173 -0.468 0.321 0.551 0,772
LGO 0.386 0.592 0.264 -0.074 0.470 0.344 0.370 | 0,836
LGI 0.353 0.403 0.156 -0.257 0.180 0.333 0.347 | -0.390 | 0,715
Desemp 0.259 0.181 0.180 -0.297 0.164 0.236 0.302 | -0.074 | 0.294 1.000

Fuente: Elaboracion propia.

193




=< S | NIVERSIDADE DA CORURA

Comentamos los resultados obtenidos a partir de la evaluacion de la validez discriminante.
Como podemos observar en la Tabla IV.42, en los modelos de primer orden se cumple la
premisa establecida por Fornell y Lacker (1981) segtn la que un constructo es diferente a otro,
excepto en los dos modelos aplicados con los datos procedentes de Galicia. En este caso,

admitimos como valido el constructo RSCMPG de primer orden, dada su proximidad.

En el modelo de Galicia, en el que se aplica el modelo de la Eurorregion, la distancia es mayor
que en el modelo de Galicia propuesto inicialmente en la relacion del constructo RSCMPG y
RSCDE. El modelo que presenta mejores correlaciones es el modelo inicial del Norte de
Portugal, empeorando sus resultados en el modelo basado en la Eurorregion. Encontramos el
caso contrario en Galicia, donde mejora la validez discriminante en el modelo basado en el

modelo de la Eurorregion.

Tras comprobar la validez discriminante, en el siguiente apartado realizaremos el analisis del
modelo estructural. Debemos considerar que el modelo planteado esta basado en constructos de
segundo orden, en el que si se obtienen resultados 6ptimos. Realizamos el analisis del contraste
de primer orden con el fin de averiguar como se comporta el modelo en este caso y poder
realizar una comparativa entre ambos. En referencia al analisis de la validez discriminante se

obtienen mejores resultados en los modelos de segundo orden que en los de primer orden.
IV.4. ANALISIS DEL MODELO ESTRUCTURAL

En este epigrafe damos respuesta a las cuestiones planteadas por Falk y Miller (1992), Roldan
(2000) y Riquel (2010); trataremos de determinar:

e El poder predictivo del modelo de investigacién especificado [(R?) > o = 0,1 (Falk y
Miller,1992)];

e Los coeficientes B o coeficientes path [> 0,2 (Chin, 1998)].

e [a estabilidad de las estimaciones ofrecidas a través del PLS. Este calculo se realiza mediante
la utilizacion de las técnicas no paramétricas de remuestreo ofrecidas por este programa. Se
aplica el Bootstrap para comprobar el sostenimiento de las hipdtesis planteadas en el modelo de
investigacion [relaciones entre constructos T-Students > o = 1,96 (Pr (1-a))< 0,05)].

En la Tabla 1V.43 podemos visualizar los resultados de la relacion de los constructos
conformados por la legitimidad (Legitm) y las practicas de RSC (PRSC) de segundo orden.
También reflejamos las relaciones entre los constructos de primer orden y las practicas de RSC
dimension medioambiental de accion (RSCMIN), que se refieren a las acciones realizadas en la
organizacion en materia medioambiental; practicas de responsabilidad social dimension
medioambiental predisposicion (RSCMPG) acciones que tienen predisposicion a realizar en este
tipo de practicas, practicas de RSC dimension econdmica (RSCDE) y practicas de RSC

dimension social (RSCDS). Todas ellas conforman el conjunto de practicas de RSC, en la que
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se estudia la relacion con los constructos de primer orden legitimidad de la organizacion (LGO)
y legitimidad respecto a los grupos de interés (LGI). Los LGl y LGO conforman el conjunto del

denominado constructo de segundo orden, legitimidad.

Tabla IV.43: Relacion constructo de primer y segundo orden legitimidad y practicas RSC

Modelo
Inicial Eurorregion

Hipétesis Relacion de los constructos N.P G E N.P. G
PRSC** > Legitm** 0,614 0,405 0,475 0,615 0,446
RSCMIN* >LGO* - -2,187 -3,066 -- -2,207
H6. La puesta en marcha de practicas de |pemyipge 5056 | 3815 | 5986 | 5252 | 33876

RSC tiene como principal motivacion la RSCDE™ — — — — —
busqueda de legitimidad social, por [Rgcpg+ — 2657 3866 — 3.846
encima del desempefio empresarial. PRSC*™ | > Legitm™ | 0,614 | 0405 | 0475 | 0.615 | 0446
RSCMIN* > LGI* -- -- -- -- 3,530

RSCMPG* — - - — -

RSCDE* -- 4,472 2,550 -- -

RSCDS* 7,155 -- 2,347 5,703 --

** Constructo de segundo Orden; *** Constructo de primer orden (Coef. ) — Modelo constructo de segundo orden-
* Constructos de primer orden (T-student)- Modelo constructo de primer orden-

N.P: Region Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion

--: no existe relacion

Fuente: Elaboracién propia.

En el analisis del modelo estructural, los Coeficientes 3, obtenidos de la relacion entre las
practicas de RSC y la legitimidad, son elevados y positivos. No sucede lo mismo en los casos de
la relacion entre RSCMIN y LGO, donde los valores de las T-Student son elevados pero
negativos. Ademas tan solo estan representados en los modelos aplicados en Galicia (en ambos
modelos el inicial propuesto y el modelo basado en la Eurorregion), y en el conjunto de ambas
regiones, en la Eurorregion. No disponemos de una relacion significativa entre la RSCDE y la
LGO. Tampoco se cumple en el caso de la relacion entre RSCMPG y la LGI. La relacion entre

RSCMPG y el constructo LGO adquiere un valor significativo en todos los modelos.

En la Tabla 1V.44, plasmamos los resultados pertenecientes a las relaciones entre los
constructos de segundo orden, practicas RSC (PRSC) y legitimidad (Legitm), en concordancia
con el constructo de primer orden, desempeilo Empresarial (Desemp). También se incluyen las
relaciones de los constructos de primer orden RSCMIN, RSCMPG, RSCDE y RSCDS con
relacion al Desemp, los valores expresados son las T-Student. Ademas podemos visualizar las
relaciones entre los constructos de primer orden LGI y LGO y el Desemp, los valores reflejados

son las T-Student significativas.
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Tabla 1V.44: Relacion de los constructos practicas RSC y legitimidad sobre desempefio

., Modelo inicial Modelo Eurorregion
Hipétesis Relacion de los
P constructos N.P G E N.P G
H4. La implantacion de practicas de | PRSC** :?*esemp 0,156 0,200 0,259 | 0,171 0,251
RSC influye de manera positiva en [ RSCMIN* _ 2211 _ - 2.113
el desempefio empresarial. RSCMPG™ — — — — —
RSCDE* - - - - -
RSCDS* - - 2,317 - -
H5. Existe una relacién directa | Legitm** >Desemp | 0,314 0,038 0,081 | 0,302 | 0,008
.. .. . kKK
positiva entre la legitimidad y el [Lgr* 4,500 - 2269 | 4304 -
desempefo empresarial. 1GO¥ — — — — —
** Constructo de segundo Orden; *** Constructo de primer orden (Coef. ) — Modelo constructo de segundo orden-
* Constructos de primer orden (T-student)- Modelo constructo de primer orden-
N.P: Region Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
--: no existe relacion

Fuente: Elaboracion propia.

En el analisis del modelo estructural, la relacion entre las practicas de RSC y el desempefio es
positiva. Los modelos aplicados al Norte de Portugal no presentan un valor significativo pero si
muestra una tendencia positiva en relacion al comportamiento entre ambos constructos. En el
caso del constructo de segundo orden, en relacion al desempefio, en los modelos de Galicia, no
presentan un valor significativo, pero muestra una tendencia positiva en relacion al
comportamiento entre ambos constructos. En el analisis de los casos de la relaciones RSCMPG
y RSCDE con el constructo Desemp, no aparece una relacion significativa. Finalmente debemos
destacar que la relacion entre los constructos LGO y Desemp tampoco muestra valores

significativos en ninguno de los modelos analizados.

Por otra parte, como podemos observar en la Tabla 1V.45, la relacion entre las presiones
coercitiva y normativa es positiva y significativa en todos los estandares. La presion mimética
es negativa en todos los modelos, salvo en el caso del modelo basado en la Eurorregion aplicado
con los datos de Portugal. En ninguno de los modelos, la presion mimética alcanza un valor
significativo. La presion coercitiva ejerce mayor influencia sobre las practicas de RSC que la
presion normativa en los modelos aplicados en los dos casos de la Region Norte, asi como en la
Eurorregion. La presion normativa ejerce mayor influencia sobre las practicas de RSC que la
presion coercitiva en los modelos aplicados en Galicia, tanto el inicial como en el basado en la

Eurorregion.
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Tabla 1V.45: Relacion de los constructos practicas RSC y las presiones institucionales

. x Modelo inicial Modelo Eurorregion
Hipétesis Relacion de los
constructos N.P G E N.P G
Hl1. La presi()n COercitiva Prescor*** PRSC** 0,499 0,226 0,362 0,490 0,253
producida por las leyes y demas | ~ RSCMIN* 2,651 3,054 3,006 | 2,736 2,615
normativa aplicable influye de RSCMPG* | 6,314 - 4489 | 6,826 -
manera positiva en la adopcion de RSCDE 2,323 2269 | 2,371
précticas de RSC. RSCDS 2,811 2,160 2,935
H2. La aceptacién de valores y Presnor*** PRSC** 0,370 0,340 0,307 0,359 0,317
normas relacionados con el |~ RSCMIN* - - 2,131 - -
negocio influye positivamente en RSCMPG* 3061 | 2,132 - 3,229
la adopcién de practicas de RSC. RSCDE* 309 | 3,167 | 3.637 | 2.863 | 3438
RSCDS* 3,367 -- -- 3,416 --
H3. La imitacion de précticas de | Presmin*** PRSC -0,018 -0,063 -0,044 0,016 -0,103
RSC de organizaciones percibidas | ~ RSCMIN 3533 2002 | 2175
como exitosas tiene una influencia
positiva en la adopcion de RSCMPG - - - - -
practicas de RSC. RSCDE - - - - -
RSCDS — 2,489 — - -
** Constructo de segundo Orden; *** Constructo de primer orden (Coef. ) — Modelo constructo de segundo orden-
* Constructos de primer orden (T-student)- Modelo constructo de primer orden-
N.P: Region Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
--: no existe relacion

Fuente: Elaboracién propia.

IV.4.1. Analisis del poder predictivo del modelo propuesto (R

En este epigrafe analizamos el poder predictivo del modelo utilizando el valor de la varianza

explicada (R?) para las variables latentes dependientes (Falk y Miller, 1992; Chin, Marcolin y
Newsted, 1996; Leal y Roldan, 2001). Siguiendo a Falk y Miller (1992) tomaremos los valores

iguales o mayores a 0,1 como valores adecuados de la varianza explicada. Debemos tener en

cuenta que, igualmente, los valores inferiores son estadisticamente significativos, aunque

indican un bajo nivel predictivo de la variable latente.

Tabla IV.46: Varianza explicada de las variables dependientes (R?)

Construc. _ 'Segundo orden _ _ Primer orden _
endégenos Modelo inicial | Modelo Eurorregion Modelo inical Modelo Eurorregion
N.P G E N.P G N.P G E N.P G
PRSC 0,550 | 0,215 0,306 | 0,540 | 0,209 -- -- -- -- --
Legitm 0,378 | 0,164 0,226 | 0,378 | 0,199 -- -- -- -- --
Desemp 0,183 | 0,048 0,094 | 0,185 | 0,065 | 0,132 | 0,220 0,072 0,220 0,074
RSCMIN -- -- -- -- -- 0,250 | 0,099 0,117 0,242 0,097
RSCMPG -- -- -- -- -- 0,347 | 0,142 0,239 0,348 0,144
RSCDE -- -- -- -- -- 0,386 | 0,199 0,243 0,387 0,196
RSCDS -- -- -- -- -- 0,160 | 0,509 X 0,508 0,051
LGO -- -- -- -- -- 0,327 | 0,320 0,295 0,290 0,264
LGI -- -- -- -- -- 0,149 | 0,312 0,093 0,312 0,108

X: eliminada, --: no existe relacion

N.P: Region Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion

Fuente: Elaboracién propia.
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En el analisis del poder predictivo del modelo propuesto en base a R%, en el caso de Galicia, en
los dos modelos de segundo orden, los valores son inferiores, son estadisticamente
significativos aunque la variable latente tiene un bajo nivel predictivo. Esto también ocurre en el
modelo de Galicia basado en la Eurorregion, de primer orden y en los modelos de la
Eurorregion, primer y segundo orden, donde el constructo de desempefio empresarial tiene bajo

nivel predictivo.

El modelo de la Eurorregion, de primer orden, adquiere bajo nivel predictivo en LGL, y no se
dispone del dato de R?, en el caso de RSCDS, ya que este constructo en este modelo no esta
unido a ninguna presion del contexto institucional, tras las iteraciones realizadas. En el modelo
de Galicia de primer orden, basado en la Eurorregion, tiene bajo nivel predictivo, aunque
cercano a 0,1. Cabe destacar que en el resto de los casos son estadisticamente significativos,

disponen de un alto nivel predictivo.

Los mejores modelos los presenta el Norte de Portugal, en el constructo de segundo orden, tanto
el modelo inicial como el modelo basado en la Eurorregion. Finalmente realizamos en el

siguiente apartado el andlisis de la fortaleza de las hipotesis y su contraste.
IV.4.2. Analisis de la fortaleza de las hipdtesis y su contraste

Para realizar el analisis de la fortaleza de las hipotesis, tenemos en primer lugar que verificar los
valores de los coeficientes de regresion o coeficientes P, correspondientes a las relaciones entre
los constructos del modelo. A continuacion, en el caso del analisis del modelo basado en el
constructo de primer orden, tenemos que realizar un analisis Bootstrap en PLS. Verificamos los
valores de los coeficientes de regresion, o coeficientes B, correspondientes a las relaciones entre
los constructos del modelo; estos han de ser mayores a 0,2 (Chin, 1998). Seguidamente
realizamos el analisis Bootstrap en PLS para utilizar una distribucion T-Students de dos colas,
con n-1 grados de libertad (siendo n el nimero de submuestras analizadas), y para determinar
que las relaciones, las hipotesis planteadas, son estadisticamente significativas. Finalmente
exponemos los datos obtenidos, representamos el contraste de hipodtesis en relacion a los
constructos con el objetivo de analizar la fortaleza de las mismas. Siguiendo los pasos
establecidos en el analisis del modelo de medida, estimamos primero el modelo estructural con
constructo de segundo orden, a continuacion realizamos las estimaciones del modelo estructural
con constructo de primer orden, y por ultimo, compararemos ambos modelos. En la Tabla IV .47

mostramos las relaciones entre los coeficientes de regresion y las hipotesis.
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Tabla IV.47: Relaciones entre coeficientes de regresion e hipétesis (Coef. p)

Modelo inicial

Modelo Eurorregién

Hipétesis Relac.
Const. N.P G E N.P G

H1. La presion coercitiva producida por las leyes y | Prescor | 0,499 0,226 0,362 0,490 0,253
deméas normativa aplicable influye de manera | ~ PRSC
positiva en la adopcion de practicas de RSC.
H2. La aceptacion de valores y normas relacionados | Presnor | 0,370 0,340 0,307 0,359 0,317
con el negocio influye positivamente en la adopcién | ~ PRSC
de practicas de RSC.
H3. La imitaciéon de practicas de RSC de | Presmin | -0,018 | -0,063 | -0,044 0,016 -0,103
organizaciones percibidas como exitosas tiene una | ~© RSC
influencia positiva en la adopcion de practicas de
RSC.
H4. La implantacion de practicas de RSC influye de | PRSC> | 0,156 0,200 0,259 0,171 0,251
manera positiva en el desempefio empresarial. Desemp
HS5. Existe una relacion directa positiva entre la I;egitm 0,314 0,038 0,081 0,302 0,008
legitimidad y el desempefio empresarial. Desemp
H6. La puesta en marcha de practicas de RSC tiene | PRSC > | 0,614 0,405 0,475 0,615 0,446
como principal motivacion la busqueda de | Legitm
legitimidad social, por encima del desempefio
empresarial.

N.P: Region Norte de Portugal; G: Galicia; E: Eurorregion
Relac. Const.: Relacion de los constructos

Fuente: Elaboracion propia.

En el analisis de la fortaleza de las hipotesis y su contraste, de forma genérica, cabe sefialar que

se aceptan las hipotesis planteadas o bien que existe una tendencia positiva en todos los

modelos, salvo en el caso de la relacion entre la presion mimética y las practicas de RSC. La

hipotesis de esta relacion se rechaza en todos los casos; en el modelo del Norte de Portugal

basado en el modelo de la Eurorregion, muestra una ligera tendencia positiva. En la Tabla V.48

resumimos el contraste de las hipdtesis en funciéon del modelo especificado, la relacion entre los

constructos en la aplicacion de los diferentes modelos.
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Tabla 1V.48: Contraste de hipotesis

Hipétesis Relac. Modelo inicial Modelo Eurorregion
Const.
N. Portugal Galicia Eurorregion N. Galicia
Portugal
HI. La presion coercitiva | Prescor Aceptada Aceptada Aceptada Aceptada Aceptada
producida por las leyes y > PRSC
demas normativa aplicable
influye de manera positiva en
la adopcion de practicas de
RSC.
H2. La aceptacion de valores y | Presnor Aceptada Aceptada Aceptada Aceptada Aceptada
normas relacionados con el | ~PRSC
negocio influye positivamente
en la adopcion de practicas de
RSC.
H3. La imitacion de practicas | Presmin Rechazada Rechazada Rechazada Rechazada Rechazada
de RSC de organizaciones > PRSC
percibidas como exitosas tiene
una influencia positiva en la
adopcion de practicas de RSC.
H4. La implantacion de | PRSC Muestr'fl Aceptada Aceptada Muestrg Aceptada
practicas de RSC influye de >Desemp tendencia tendencia
.. (valores (valores
manera  positiva en el bajos) bajos)
desempeiio empresarial.
H5. Existe una relacion directa | Legitm Aceptada Muestra Muestra Aceptada Muestra
positiva entre la legitimidad y >Desemp tendencia tendencia tendencia
~ . (valores (valores (valores muy
el desempefio empresarial. bajos) bajos) bajos)
H6. La puesta en marcha de PRSC‘ Aceptada Aceptada Aceptada Aceptada Aceptada
practicas de RSC tiene como | ~ Leeitm
principal motivacion la
busqueda de legitimidad
social, por encima del
desempeiio empresarial.

Relac. Const.: Relacion de los constructos

Fuente: Elaboracion propia.

En el analisis del contraste de hipotesis, como podemos observar en la Tabla IV.48, se aceptan

todas las hipotesis a excepcion de la relacion entre la presion mimética y las practicas de RSC,

los dos modelos aplicados con datos procedentes de Galicia. E1 modelo inicial de Portugal y en

el modelo de la Eurorregion muestran tendencia positiva, pero no alcanzan un valor

significativo para poder aceptar la hipotesis del modelo basado en la Eurorregion con los datos

de la Region Norte de Portugal, en la relacion Presmin> PRSC. Los casos de los dos modelos

del Norte de Portugal en la relacion de los constructos de las practicas de RSC y el desempeno

empresarial muestran una tendencia positiva, pero se recogen valores muy bajos. Igualmente

muestran una tendencia positiva, no alcanzando valores significativos la relacion entre la

legitimidad y el desempefio empresarial, los dos modelos de Galicia y el de la Eurorregion.
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Capitulo 5. Conclusiones, implicaciones para la gestion,
limitaciones, lineas futuras de investigacion, difusion y
transferencia de conocimiento.
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Capitulo 5. Conclusiones, implicaciones para la gestion, limitaciones, lineas futuras de
investigacion, difusion y transferencia de conocimiento

INTRODUCCION

Lo que pretendemos en este ultimo capitulo es, sintetizando todo lo anteriormente expuesto,
resumir las aportaciones mas significativas de nuestro estudio mediante un analisis de la
consecucion de los objetivos que nos habiamos propuesto al iniciar la presente investigacion.
Queriamos alcanzar el objetivo principal marcado y dar respuesta a la siguiente pregunta:
(Existe una tendencia al isomorfismo en las practicas de RSC que se llevan a cabo en los

hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion?

La estructura de este capitulo es la siguiente: en primer lugar, expondremos las principales
conclusiones y aportaciones de nuestro estudio, desde el punto de vista tanto de las relaciones
tedricas como empiricas. En segundo lugar, recogeremos la sintesis de los objetivos de
investigacion, asi como las hipdtesis recopiladas en el modelo propuesto y las aportaciones
originales. En tercer lugar, sefalaremos las implicaciones del trabajo para la gestion de los
hoteles. En cuarto lugar, destacaremos las principales limitaciones a las que nos hemos
enfrentado en la labor investigadora desarrollada. Seguidamente plantearemos cuales son las
lineas de investigacion que seguiremos en futuros trabajos para complementar esta
investigacion, con el objetivo de seguir avanzando en el conocimiento de las organizaciones
dentro de este campo de estudio. Finalmente, terminaremos el capitulo exponiendo los
principales medios que utilizaremos para la transferencia de conocimiento y la divulgacion

cientifica.
V.1. CONCLUSIONES Y APORTACIONES DEL MARCO TEORICO

En este primer apartado se resumen las aportaciones fundamentales del marco tedrico expuestas

en los dos primeros capitulos, asi como las principales conclusiones.

1.  El estudio de la RSC en el enfoque del corto plazo. En la época actual de crisis
econdmica, se tiende a reaccionar en el &mbito de las organizaciones con medidas a corto plazo
sin pensar en qué efectos tendran a largo plazo. La necesidad de obtener beneficios y resultados
inmediatos impera frente a las repercusiones que puedan tener estas decisiones a largo plazo.
Por lo tanto convendria incorporar en la empresa estrategias de RSC a corto, medio y largo
plazo, que no se limiten a acciones puntuales o medidas coyunturales pensadas para satisfacer
soluciones de respuesta inmediata. En la misma linea que Llanas (2005), consideramos que la
RSC debe desarrollarse bajo un enfoque a medio y largo plazo, con acciones en consonancia
con los objetivos pretendidos en la empresa. Cuando se realizan practicas puntuales, que no
sobreviven en el tiempo y no estan alineadas con la estrategia de la empresa, la RSC puede

convertirse en un fenomeno pasajero. Lo que se pretende con esta alineacion estratégica es que
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la RSC se instaure en la empresa de tal modo que forme parte integrante de la estrategia de la

compafiia mediante acciones pensadas y sopesadas.

2. Por otra parte, la potenciacion de la RSC en las organizaciones se esta llevando a cabo
mediante la creacion de instrumentos, herramientas, estandares, normas, guias y planes
especificos. La promocion de la RSC es una decision organizativa que se percibe como una
solucion eficiente; cada instrumento precisa de una organizacion lider que lo promocione, lo
mantenga, vele por su integridad, asegure su evolucion, actualizacion y supervivencia a lo largo
del tiempo de forma flexible, adaptandose a las caracteristicas y necesidades de la empresa. Hay
que tener en cuenta que estos son los principales factores que influyen en la decision de adoptar

uno y otro instrumento de la RSC dentro de la organizacion.

3. El mercado de herramientas e instrumentos aumenta dia a dia mediante la proliferacion de
guias (GRI), normas (ISO 26000), certificaciones (RS10, CAP26000), sellos de reconocimiento
(empresa familiarmente responsable), codigos de conducta (SA8000), indices (BITC CR) o
indicadores (IARSE, COBORSE). Dichas herramientas compiten entre si o se complementan
con otras instauradas en la propia empresa. Esta caracteristica es un rasgo que confirma a la
RSC como un mercado emergente en el que la posibilidad de aparicion de productos sustitutivos
es muy elevada. Estos instrumentos se van adaptando y especializando segtn el sector y el pais,
lo que proporciona a la RSC un camino para instalarse en la empresa. Ademas, hay que sefialar

que dichos instrumentos involucran cada vez a mas grupos de interés en su elaboracion.

4.  Existe escaso consenso a la hora de establecer el concepto de la RSC. De acuerdo con la
revision de las fuentes bibliograficas hemos establecido la siguiente definicion: entendemos por
Responsabilidad Social Corporativa aquellas practicas realizadas por las empresas (Comision
Europea, 2011b) que van mas alld (Gessa, Ruiz y Jiménez, 2008; Martin et al., 2008) de las
obligaciones legales que tenga la organizacion, contribuyendo a satisfacer las expectativas de
las partes interesadas (Freeman, 1984; Comision Europea, 2001; Gessa, Ruiz y Jiménez, 2008).
No se identifica como una actividad filantropica (Vela, 1977) aislada, sino que se trata de un
fenomeno de gestion en la organizacion (Martin et al., 2008). La empresa debe adoptar una
actitud proactiva (Martin et al., 2008) mediante la que deberia fijar y asegurar unos fines, unos

resultados y sus efectos (Humble, 1975).

5. Con referencia a lo anterior, la falta de una definicion establecida de RSC se puede
interpretar como indicador de inmadurez. Por otra parte se puede entender como algo voluntario
implicando la intenciéon de no convertirse en una etiqueta genérica para un determinado campo
relacionado con la empresa y la sociedad, lo que permite llegar a adaptarse a
conceptualizaciones mas refinadas y diferenciadas en funcién del conjunto de fendémenos

(Brammer, Jackson y Matten, 2012), y que nosotros apoyamos.
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6.  Existen dos limites en RSC: el minimo (que aparece una vez cumplidos los minimos
marcados por la legalidad’) y el maximo (a partir del que la empresa pone en peligro su
rentabilidad (Castillo, 1985) y su supervivencia (Cuervo, 1981). Una empresa es considerada
como irresponsable si no llega al limite minimo (Campbel, 2007); creemos que una empresa
también debe ser considerada como irresponsable si excede su limite maximo, es decir, si pone

en peligro la supervivencia de la misma.

7. Enrelacion con la situacion econdmica actual, el limite maximo de la participacion de la
empresa en actividades socialmente responsables puede verse mermado por la crisis economica
afectando a la propia supervivencia de la empresa. Por lo tanto, es importante establecer
estrategias adecuadas que supongan la adopcion de practicas de responsabilidad social que no

mermen la economia de la empresa, ni pongan en peligro la supervivencia de la misma.

8. LaRSC crea valor en la empresa:

—se anticipa a las presiones, evita reacciones negativas de los grupos de interés; elude la
actuacion negativa de determinados stakeholders de gran peso; elimina posibles boicots;
disminuye las amenazas de regulacion; ofrece garantias a entidades financieras y a empresas
aseguradoras; reduce la posibilidad de sanciones y evita demandas legales (Maxwell, Lyon y
Hackett, 2000; Baron, 2001; Nieto, 2008 y Lyon y Maxwell, 2011);

—mejora la imagen corporativa de la empresa y su capacidad de atraer al talento; asimismo,
proporciona legitimidad a largo plazo (Danish Commerce and Companies Agency, 2006);
—aumenta el rendimiento en ciertas areas relacionadas con los consumidores (Bhatacharya y
Sen, 2004) y atrae inversiones (Smith, 2005);

—segun De la Cuesta, Valor y Sanmartin (2002), en términos de crecimiento a largo plazo,
existe una correlacion positiva entre la responsabilidad social y el desempefio financiero de las
organizaciones (Frooman, 1997; Griffin y Mahon, 1997; Waddock y Graves, 1997; Key y
Popkin, 1998; Roman, Hayibor y Agle, 1999);

—Ilas empresas adquieren legitimacion social (Cambpel, 2007) y se optimiza el rendimiento de
la organizacién (Griffin y Mahon, 1997; Margolis y Walsh, 2003; Orlitzky, Schmidt y Rynes,
2003; Barnett, 2007; Pivato, Misani y Tencati, 2008; Gallardo, Sanchez y Corchuelo, 2011;
Gallardo-Vazquez y Sanchez-Hernandez, 2012);

—generan valor y nuevas oportunidades (Margolis y Walsh, 2003; Orlitzky, Schmidt y Rynes,
2003; Vaca, Moreno y Riquel, 2007; Nieto, 2008; Diez, Blanco y Prado, 2010).

9.Sin embargo, en la empresa también se presentan barreras y efectos negativos a la hora de
implantar practicas de RSC, como son: la incertidumbre que generan este tipo de acciones sobre
el resultado y el rendimiento en la organizacion (Hillary, 2003) y ademas incurren en costes

(Nieto, 2008). Aunque hay que sefalar que también existen efectos negativos y riesgos si la

7 En realidad esto no seria RSC.
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empresa adopta un comportamiento irresponsable: generacion de desconfianza, pérdidas de
impacto, de notoriedad, econdémicas y de legitimidad (Nieto, 2008). Las empresas que son
econdmica, social y ambientalmente irresponsables exponen a los grupos de interés a peligros

en el desarrollo de sus actividades (Vargas y Vaca, 2009).

10. Levitt (1958), Friedman (1970), Jensen (2002) y Baron (2001) indican que la RSC
repercute de forma negativa en la organizacion, pero s6lo estudian el punto de vista del puro
beneficio y rendimiento, sin ir mas alld ni valorar otras cuestiones, como por ejemplo los

intangibles o las oportunidades que ofrece el desarrollo de estas practicas.

11. Los sectores representan un limite importante en el campo institucional (DiMaggio y
Powell, 1991). Los grupos de presion influyen de forma diferente en funcion del sector del que
se trate; los consumidores y las ONGs se comportan de manera diferente dependiendo del
sector, actuando en base al riesgo percibido por la sociedad. Nieto (2008) sefiala que las
empresas que pertenecen a sectores de alto impacto inciden de forma mas acusada en la RSC
que aquellas empresas que pertenecen a sectores de bajo impacto, siendo la dimension mas
influyente la medioambiental (Jackson y Apostolakou, 2010). En aquellos sectores en los que
las empresas tienen un fuerte impacto negativo, es mas habitual que los grupos de interés

adopten formas institucionalizadas de RSC (Brammer, Jackson y Matten, 2012).

12. Las organizaciones deben tener en consideracion la generacion de impactos positivos y
negativos de un comportamiento socialmente responsable o irresponsable a corto, medio o largo
plazo dentro de su empresa asi como la repercusion que se genera en el entorno y en el sector.
Nosotros creemos que la empresa debe adoptar un comportamiento socialmente responsable en
base a los beneficios manifestados frente a los riesgos que implica la adopcion de un
comportamiento socialmente irresponsable. La implicacion de las instituciones también es
importante en el ambito de la RSC. Debemos sefialar que se han de establecer de forma
adecuada los incentivos para desarrollar practicas de RSC y establecer como llegar al equilibrio
aportando valor a la empresa y a la sociedad mediante la implantacion de este tipo de practicas.
Hay que tener en cuenta el rendimiento empresarial pero analizandolo desde una dptica més

amplia.

13. Diversos factores influyen en que la empresa implante practicas socialmente
responsables: la situacion financiera de la organizacion y su entorno (Sutton, 1993; Waddock y
Graves, 1997; Spar y La Mure, 2003; Garriga y Mel¢é, 2004; Campbell, 2007; Den Hond y de
Bakker, 2007; Basu y Palazzo, 2008; Garrralda, 2011; Baud y Durand, 2012 y Cuervo, 2012), la
internacionalizacion de las empresas y la presion de los grupos de interés (Nieto, 2008). Las
instituciones también influyen en gran medida (Maigan y Raltson, 2002; Campbell, 2007 y

Nieto, 2008). Las practicas de RSC tienden a actuar en la actualidad como sustituto de las
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formas institucionales de coordinacion y participacion de los interesados (Jackson y

Apostolakou, 2010).

14. Actualmente la responsabilidad social se incorpora en la perspectiva de los negocios
bajo el denominado Triple Resultado (Elkington, 1997, 2004; Bebbington y Gray, 2001; Bell,
2002; Papmehl, 2002; Norman y MacDonald, 2003; Hemming et al. 2004; Saravanamuthu,
2004; Laine, 2005; Oskarsson y Von Malmborg, 2005; Brown, Dillard y Scott, 2006; Hahn y
Scheermesser, 2006; Colbert y Kurucz, 2007) en el que se incluyen las tres dimensiones:

econdémica, medioambiental y social.

15. El campo de la RSC ha evolucionado en la disciplina de administracion (Gerde y
Wokutch, 1998; Rowley y Berman, 2000; De Bakker, Groenewegen y Den Hond, 2005;
Lockett, Moon y Visser, 2006; Bigné et al., 2010), sin perder su caracter eminentemente
interdisciplinar (Perdomo y Escobar, 2011). La conceptualizacion de la RSC hacia el area de la
gestion empresarial fue migrando debido al efecto de la orientacidon social de las empresas, es
decir, las responsabilidades empresariales sobre sus resultados. Esta orientacion social se
involucra y alinea con la estrategia de crecimiento y de competencia en los mercados (Perdomo

y Escobar, 2011).

16. Existen distintos factores que influyen en que las empresas adopten un comportamiento
socialmente responsable: la ubicacion de las instalaciones de la organizacion, los paises en los
que operan y la relacion de incentivos que promulgan las instituciones. Estos parametros
funcionan como actores limitativos o proactivos de la adopcion de este comportamiento
(Galaskiewcz, 1991; Maigan y Ralston, 2002; Campbell, 2007; Scott, 2007; Lee, 2011;
Brammer, Jackson y Matten, 2012). Maigan y Ralston (2002) también manifiestan que las

instituciones pueden llegar a influir en el apice estratégico de la empresa.

17. En la medida en que la implantacion de practicas de responsabilidad social en las
organizaciones carece de apoyos institucionales, la probabilidad de que los grupos de interés
premien un buen comportamiento socialmente responsable (CSR) o sancionen un
comportamiento socialmente irresponsable es minima (Brammer, Jackson y Matten, 2012). Las
empresas mas propensas a adoptar un CSR son aquellas que participan en un dialogo

institucionalizado con sindicatos, empleados y otras partes interesadas (Campbell, 2007).

18. Si se proporciona a la empresa un marco regulativo, normativo y estructuras cognitivas
para que adopten un comportamiento socialmente responsable, las instituciones dan sentido y

estabilidad a dicho comportamiento (Scott, 2007).

19. Uno de los puntos controvertidos de la RSC es la medicion del rendimiento de la
misma. Segun Carroll (2000) el rendimiento de la RSC debe medirse dada la relevancia que

supone esta tematica en el ambito de los negocios y para la sociedad. Aunque la tarea de
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medicion en si y de dar alcance a medidas fiables no resulta facil, es necesario recoger

informacion relativa a diferentes situaciones.

20. Brammer, Jackson y Matten (2012) y Claasen y Roloff (2012) identifican la RSC como
un constructo multidimensional, lo que hace que su medicion sea mas dificil. Estos mismos
autores seflalan que muchos indicadores de RSC son parciales, ya que contienen informacion
explicita, mientras que la informacion implicita no es detectada facilmente, o bien puede ser
confundida con una falta de responsabilidad. Los investigadores tienen que lograr alcanzar un
consenso sobre la validez de las diversas medidas de la RSC (Abbott y Monsen, 1979;
Tuzzolino y Armandi, 1981; Fryxell y Wang, 1994; Waddock y Graves, 1997; Mattingly y
Berman, 2006). En nuestra investigacion pretendemos avanzar en la consolidacion de la validez
de la escala de RSC creada por Gallardo, Sanchez y Corchuelo (2011) y Gallardo-Vazquez y
Sanchez-Hernandez (2012).

21. Las politicas y planes estratégicos de ambas regiones (Galicia y Norte de Portugal) se
orientan hacia la sostenibilidad; apuestan por la gestion de la terna de la sostenibilidad
medioambiental, social y econdémica de los territorios, basados en la diferenciacion. Estos
planes apuestan por la colaboracion entre los distintos agentes mediante una gestion del
territorio alineada con una gestion de los recursos sostenible y adecuada. Se preocupan
principalmente por el futuro, es decir, la consolidacion y la conservacion de los recursos en el

sector turismo.

22. Los grupos de interés adquieren un papel relevante en relacion con la Teoria
Institucional y la RSC. Las partes interesadas que influyen en que las empresas adopten o no
practicas de RSC son: organizaciones no gubernamentales (Teegen, Doh y Vachani, 2004; Doh
y Guay, 20006); gestores, directores, comunidad, clientes y reguladores (Maigan y Ralston,
2002); empleados, accionistas, administracion, clientes, proveedores, competidores, comunidad
local, la sociedad en general y gerentes (Vargas y Vaca, 2009); directivos (Campbell, 2007;
Nieto, 2008; Martin et al, 2008, Diez, Blanco y Prado, 2010; Godos y Fernandez, 2011); alta
direccion (Prieto, 1979), gerentes y grupos de liderazgo (Drucker, 1973); reguladores y medios
de comunicacion (Deephouse, 1996). Hay otros autores que no especifican y simplemente los

denominan grupos de interés (Nieto, 2008; Gessa, Ruiz y Jiménez, 2008).

23. Los directivos constituyen uno de los principales agentes que gestionan ¢ influyen en la
organizacion, siendo que el apice estratégico considerado como elemento clave en la adopcion
de practicas de responsabilidad social en la empresa (Druker, 1973; Prieto, 1979; Maigan y
Ralston, 2002; Post, Preston y Sachcs, 2002; Garriga y Melé, 2004; Carroll y Buchholtz, 2006;
Campbell, 2007; Nieto, 2008; Matten y Moon, 2008; Martin, et al, 2008; Vargas y Vaca, 2009;
Diez, Blanco y Prado, 2010; Freeman, et al, 2010; Jackson y Apostolakou, 2010; Claasen y
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Roloff, 2012; Godos y Fernandez, 2011; Witt y Redding, 2012). La mejor forma de conseguir
que las empresas adopten un comportamiento socialmente responsable es influir en los
directores con el argumento de que es lo éticamente correcto o convenciéndolos en base a sus

propios intereses (Handy, 2003; Kaku, 2003; Prahalad y Hammond, 2003).

24, Los principales grupos de interés capaces de conferir legitimidad son: las
organizaciones gubernamentales (Meyer y Scott, 1983; Galaskiewicz, 1985a; Baum y Oliver,
1991); las organizaciones no gubernamentales (Meyer y Scott, 1983; Meyer y Rowan, 1997;
Boli y Thomas, 1999; Egels-Zandén Kallifatides, 2006); los sindicatos (Weston y Lucio, 1998;
Braun y Gearhat, 2004; Piazza, 2002; Frundt, 2004) o los denominados como artefactos segin
Zandén y Wahlqvist (2007) (Lozano y Boni, 2002; Egels-Zandén y Kallifatides, 2006), entre

otros.

25. El presente trabajo relaciona el institucionalismo con la RSC teniendo en cuenta la parte
econdmica, medioambiental y social. Esta investigacion permite dar respuesta y contribuir al

conocimiento del proceso de institucionalizacion de las practicas de RSC en las organizaciones.

26. La Teoria Institucional tiene un origen multidisciplinar (Perdomo y Escobar, 2011), por
lo que encuentra multitud de aplicaciones en diversas ramas de la ciencia. En los ultimos afios
se ha abierto el campo a la orientacion de la administracion de empresas (Gerde y Wokutch,
1998; Rowley y Berman, 2000; De Bakker, Groenewegen y Den Hond, 2005; Lockett, Moon y
Visser, 2006; Bigné et al., 2010). Con esta investigacion queremos contribuir a reforzar el papel
del area de conocimiento de organizacion de empresas en este campo, retomando su
protagonismo mediante la inclusién de nuevas aportaciones y avances en el marco de esta

teoria.

27. Hemos encontrado en la Teoria Institucional una base tedrica que ayuda a explicar la
difusion de practicas socialmente responsables. Los objetivos y sus resultados han sido
interpretados con ambigiiedad. Entendemos que el analisis del contexto institucional de los
hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion (Galicia y Norte de Portugal)
ayuda a reducir, en el campo organizacional, la ambigiiedad de los resultados y del futuro del

entorno social.

28. La Teoria Institucional se cimienta en tres pilares esenciales: el regulativo, el normativo
y el cognitivo (Scott, 1995), que dan lugar a las presiones coercitivas, normativas y miméticas
emanadas de las instituciones (DiMaggio y Powell, 1991). La influencia de estos pilares tiene
un énfasis diferente que provoca que deriven en distintas implicaciones. La promocion de la
RSC en las organizaciones bajo el marco de la Teoria Institucional se canaliza mediante estas

tres presiones. Bajo estos condicionantes las empresas se sienten presionadas a adoptar de forma
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mas intensa practicas de RSC. Cada organizacion traza su estrategia en funcion del peso que

cobran unas u otras presiones institucionales dentro de la organizacion.

29. El elemento clave de la Teoria Institucional es el contexto institucional en el que se
encuentran inmersas las empresas, y la legitimidad como objetivo organizacional que asegure su
supervivencia. El isomorfismo institucional se apoya en tres mecanismos: el mimético, el
coercitivo y el normativo que conlleva una homogeneizacion de las organizaciones en la
busqueda de la aceptacion social y el aseguramiento de su supervivencia obteniendo los

recursos necesarios.

30. La Teoria Institucional considera a las organizaciones como adaptativas y dependientes
del entorno (Perrow, 1990). Por lo que la Teoria Institucional presenta una limitacion: considera
a las empresas como pasivas y que no disponen de recursos para explicar el comportamiento
estratégico, sus objetivos ni sus intereses en su entorno institucional (Covaleski y Dirmith,
1988; Oliver, 1991; DiMaggio, 1996). Esta teoria se ha centrado demasiado en intentar explicar
la conformidad y la estabilidad sin tener en cuenta los procesos dados en las organizaciones
(Levy v Egan, 2003) y los agentes que pueden hacer que cambien las acciones de las

instituciones (Holm, 1995).

31. Consideramos que el enfoque institucional puede enriquecerse con otros enfoques, por
lo que la complementaciéon con otras teorias podria considerarse para el estudio del entorno
técnico o competitivo. Asi, se podrian aplicar a nuestra linea de investigacion teorias como: la
Teoria de los Stakeholders, la Teoria de los Costes de Transaccion, la Teoria de la Agencia y la

Teoria de Recursos y Capacidades.

32. Con nuestro trabajo intentamos aportar mas explicaciones, con base en la Teoria
Institucional, de por qué las empresas adoptan soluciones influenciadas por factores
institucionalizados y cuales no lo estan (Powell, 1991; Hall, 1996). Para ello, realizamos el
contraste de hipdtesis que plantean la importancia de la legitimidad por encima del desempefio

economico.

33. La legitimidad es importante, ya que su deterioro o pérdida puede llevar a una empresa
al fracaso (Ahlstrorn y Bruton, 2001; Chen, Griffith y Hu, 2006; Diez, Blanco y Prado, 2010).
La Teoria Institucional tiene como eje principal la legitimidad y como base los tres pilares
institucionales: regulativo, normativo y cognoscitivo (Scott, 1995). La legitimidad es un factor
clave en las organizaciones para lograr sobrevivir y crecer (Suchman, 1995; Deephouse, 1996;
Hunt y Aldrich, 1996; Ruef'y Scott, 1998; Zimmerman y Zeitz, 2002; Bansal y Clelland, 2004;
Barreto y Baden-fuller, 2006; Li, Yu y Yue, 2007; Low y Johnston, 2008 y Diez, Blanco y

Prado, 2010); constituye una pieza esencial para acceder a recursos criticos que incidiran en el
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crecimiento y supervivencia de la organizacion (Baum y Oliver, 1991 y Diez, Blanco y Prado,

2010).

34, En el isomorfismo la legitimidad es crucial como punto de anclaje (Suchman, 1995). El
isomorfismo institucional se puede llevar a cabo a través de una variedad de mecanismos
coercitivos, presiones normativas o procesos (DiMaggio y Powell, 1983). Las organizaciones
tienden a imitar el éxito organizativo (DiMaggio y Powell, 1983; Haveman, 1993) y aprender
sobre el comportamiento adecuado (DiMaggio y Powell, 1983; Galaskiewicz y Wasserman,
1989; Haunschild, 1993). Estas imitan determinadas practicas debido a que el isomorfismo
institucional influye positivamente en el incremento de la legitimidad (Suchman, 1995;

Deephouse, 1996).

35. Los conceptos legitimidad y reputacion son diferentes (Rao, 1994; Fombrun, 1996;
Gioia y Thomas, 1996; Whetten y Mackey, 2002; Balmer y Gray, 2003; Dolphin, 2004;
Deephouse y Carter, 2005; Washington y Zajac, 2005; Rindova, Pollock y Hayward, 2006;
Jensen y Roy, 2008). La legitimidad cognitiva tiene mucho en comin con la reputacion; la
diferencia fundamental radica en la naturaleza de la inferencia (Bitektine, 2011). La legitimidad
cognitiva se centra en la similitud, mientras que la reputacion lo hace en lo diferente (Weigelt y
Camerer, 1988), en comparacion con otras organizaciones (Deephouse y Carter, 2005). La
legitimidad y la reputacion son identificadas como constructos multidimensionales (Suchman,
1995; Dollinger, Golden y Saxton, 1997; Ruef y Scott, 1998). Los conjuntos que conforman
ambos conceptos se superponen a menudo parcialmente y pueden estar correlacionados como
efecto de una coincidencia, para realizar el analisis en base a los criterios evaluadores distintos

(Bitektine, 2011).

36. Se deduce que la legitimidad puede ser gestionada segin el objeto de deseo de las
organizaciones. No es gratuita y permite a las empresas obtener mayores recursos criticos de
forma interesada (Diez, Blanco y Prado (2010), favoreciendo su crecimiento o permitiendo su
supervivencia. La legitimidad permite establecer una buena relacion con uno de sus principales
grupos de interés: los clientes o consumidores (Egels-Zandén y Wahlqvist, 2007). La
legitimidad es a menudo calculada por los gerentes (Castelld y Lozano, 2011). Las empresas
desarrollan respuestas estratégicas a las instituciones, implicando de forma proactiva llenar
vacios institucionales. Las compaiiias no se limitan a reflejar formas institucionalizadas de

comportamiento (Oliver, 1991).

37. Dependiendo del motivo por el que las empresas desarrollan las actividades de RSC, las
organizaciones pueden llegar a ser no genuino. Las compaiiias pueden ser criticadas cuando
manipulan este tipo de practicas con el objetivo de alcanzar una construccion social (Claasen y

Roloff, 2012).
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38. Segun Rao, Chandy y Prabhu (2008) existen cuatro tipos de acciones que permiten a las
empresas ganar legitimidad ante los ojos de las partes interesadas: historicas, de mercado,

cientificas y de localizacion.

39. La mala gestion de la legitimidad puede llegar a tener consecuencias negativas para la
organizacion, por lo que es importante tener en cuenta las diferentes estrategias propuestas
(ganar, mantener o recuperar) por Suchman (1995) para saber reaccionar en funciéon de las
necesidades, objetivos y metas marcadas por la empresa, asi como los mecanismos (Scott, 1995)
y acciones (Rao, Chandy y Prabhu, 2008) que consiguen gestionar la legitimidad, permitiendo

que la empresa se convierta en una organizacion legitima.
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V.2. CONCLUSIONES Y APORTACIONES DEL TRABAJO EMPIRICO

En este epigrafe se resumen las aportaciones fundamentales y las principales conclusiones del

trabajo empirico desarrollado en los dos ultimos capitulos. Destacamos los siguientes hallazgos:

40.

Se propone un modelo de analisis orientado a explicitar la logica subyacente del

fenémeno de la RSC en el contexto institucional, que presentamos en la Tabla V.1.

Tabla V.1: Modelo de investigacion e hipdtesis

PRSC
RSCDE

Constructo da 2° ordan

Legitm
H3
Legitm > Desemp
Constructo da 2° ordan
Ref Hipétesis de investigacion (H)

H1 La presion coercitiva producida por las leyes y demas normativa aplicable influye de manera
positiva en la adopcion de practicas de RSC.

H2 La aceptacion de valores y normas relacionados con el negocio influye positivamente en la
adopcion de practicas de RSC.

H3 La imitacién de practicas de RSC de organizaciones percibidas como exitosas tiene una
influencia positiva en la adopcion de practicas de RSC.

H4 La implantacion de practicas de RSC influye de manera positiva en el desempefio
empresarial.

HS5 Existe una relacion directa positiva entre la legitimidad y el desempeiio empresarial.

H6 La puesta en marcha de practicas de RSC tiene como principal motivacion la bisqueda de

legitimidad social, por encima del desempefio empresarial.

Prescor: presion coercitiva; Presnor: presion normativa; Presmin: presion mimética.
PRSC: Practicas de Responsabilidad Social; Legitm: legitimidad; Desemp: desempefio empresarial.

Fuente: Elaboracion propia

41.

Se propone un modelo de analisis orientado a explicitar cual es la influencia de las

presiones enmarcadas en el contexto institucional de la promocion de practicas de RSC en las

organizaciones. Con ello, pretendemos dar respuesta a cual cobra mas peso. A través de estas

practicas podemos comprobar el comportamiento de la empresa, si buscan por encima del
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desempefio empresarial la legitimidad y si ésta actua como variable mediadora para llegar al

desempefio empresarial.

42. Las instalaciones y actividades desarrolladas en el sector turismo producen un impacto
directo sobre las practicas de RSC, ya que se requieren amplios espacios y ubicaciones
estratégicas; se realizan actividades que afectan al movimiento de personas que influyen en el
entorno, al paisaje, a la vida cotidiana de la comunidad local, a las empresas, a los ciudadanos,
etc. A medida que este tipo de instalaciones han ido creciendo, de forma paralela lo ha hecho la
preocupacion por las practicas desarrolladas por los hoteles en su entorno, las que genera la

puesta en marcha de estas empresas y las que desarrollan en su quehacer diario.

43. En la configuraciéon de las presiones que conforman el entorno institucional podemos
observar como en la formacion de la presion coercitiva, la existencia de organismos reguladores
que promueven y hacen cumplir los programas de gestion de practicas de RSC es el principal
indicador que forma este tipo de presiones, en el caso de los hoteles ubicados en la Region
Norte de Portugal y la Eurorregion. Este resultado va en la linea de las conclusiones expuestas
en trabajos como los de Kostova y Roth (2002), Llanas (2005) y Riquel (2010). De igual
manera, en la presiéon normativa observamos como la mayor contribucion es el animo, sobre
todo en los hoteles ubicados en Galicia, de conseguir la coherencia con los valores sociales del
entorno a la hora de poner en marcha este tipo de politicas, reafirmando los postulados
defendidos por Jenning y Zandbergen (1995) y Voss, Cable y Giraud (2000). Por ultimo,
hallamos que la presion mimética no ejerce influencia institucional, resultados que si toman en
consideracion otras experiencias exitosas en este campo de accion de acuerdo con DiMaggio y

Powell (1991), Deephouse (1996) y Davis, Desasi y Francis (2000).

44, En este ultimo caso la teoria no coincide con la realidad; los directores/as de los hoteles
de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion no tienen en cuenta la presion
mimética. Estos directivos no consideran las practicas de RSC de otros hoteles como exitosas,
ya que no demuestran sus resultados en términos de rentabilidad a corto plazo debido a que esas
practicas no estan testadas para los objetivos actuales que se pretenden alcanzar. Las practicas
de RSC estan orientadas a la obtencion de resultados a largo plazo. En la actualidad los
directivos persiguen resultados a ¢/p y, por tanto, no se alinean con sus objetivos. La direccion
esta preocupada por la inmediatez y no por el 1/p, algo que no coincide con la linea a seguir para
una adecuada implementacion de las practicas de RSC en una organizaciéon. Son practicas a
integrar con base en la cultura y la estrategia a 1/p, y no al ¢/p, tal como necesitan y persiguen

ahora los directivos.

45. En los resultados del estudio empirico desarrollado también podemos ver con claridad

como el objetivo de la biisqueda de la legitimidad y el apoyo social afecta al comportamiento de
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los hoteles ubicados en la Eurorregion (Galicia y Norte de Portugal). Estos optan por
desarrollar, para este fin, practicas de RSC por encima del desempefio empresarial. Dentro de la
gran dispersion de trabajos que forman parte de la Teoria Institucional, llegan a conclusiones
similares los trabajos de Bansal y Roth (2000), Russo (2003) y Bansal y Clelland (2004). Esto
pone de manifiesto la necesidad del apoyo social que tienen este tipo de organizaciones en la
Eurorregion. En la variable legitimidad se observa que lo que implica mayor carga para los
hoteles objeto de estudio, es mantener relaciones estables con las partes interesadas en general,
y en particular con los empleados y los clientes. En esta misma linea se encuentran trabajos
como Llanas (2005) y Riquel (2010). La legitimidad viene a operar como variable mediadora
entre el grado de practicas de RSC y el desempefio empresarial. En el contexto institucional, la
presion normativa y la coercitiva son los mecanismos institucionales que ejercen mayor presion
sobre el comportamiento socialmente responsable de los hoteles de las regiones estudiadas. En
el caso de Galicia es la presion normativa la que ejerce mayor influencia, a diferencia de lo que
ocurre en la region Norte de Portugal y la Eurorregion, que es la presidon coercitiva. La presion
mimética queda relegada, siendo la menos valorada; en especial cabe resaltar que la imitacion

de practicas es la actividad que menos desarrollan los hoteles.

46. Como pone de manifiesto el estudio empirico, los directores de hotel de la Eurorregion
(Galicia y Norte de Portugal) creen que existe una relacion directa entre la puesta en marcha de
practicas de RSC y el desempeilo empresarial. Pero muy por encima esta la legitimidad
obteniendo valores muy elevados, lo que viene a reforzar el planteamiento anterior segiin el
cual, por encima del desempefio empresarial esta la legitimidad como principal motivacion para
desarrollar este tipo de practicas, conclusion que es compartida en los trabajos de Bansal y Roth
(2000) y Riquel (2010). De forma mas plausible se circunscribe en los casos de la Region Norte
de Portugal. Gracias a este trabajo hemos apoyado empiricamente el enfoque institucional que
convierte a la legitimidad en el objetivo fundamental de las organizaciones. Resaltamos que el
mayor grado de inmersion institucional repercute en una mayor busqueda de la legitimidad
frente al desempefio a través de las practicas de responsabilidad social. La legitimidad por
encima del desempefio empresarial confirma las lineas de los resultados obtenidos por Llanas

(2005) y Riquel (2010).

47. Cabe resaltar que la legitimidad afecta a la supervivencia de la empresa; por ello las
empresas buscan legitimidad. Es l6gico que la empresa esté preocupada por la legitimidad, ya
que su deterioro o pérdida puede llevar a una empresa al fracaso (Ahlstrorn y Bruton, 2001;
Chen, Griffith y Hu, 2006; Diez, Blanco y Prado, 2010); ésta, ademas, permite obtener recursos
criticos (Diez, Blanco y Prado, 2010) entre otras ventajas. Por ello los hoteles ubicados en la
Euorregion estan interesados en buscar la legitimidad por encima del desempefio empresarial,

ya que ésta repercute en la supervivencia de la empresa y otros intangibles.
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48. La relacion entre legitimidad y desempefio empresarial se obtiene para niveles de
significacion poco exigentes, lo que demuestra que los hoteles no creen que la aceptacion social
conlleve mejores niveles de desempefio empresarial. Los directivos de los hoteles creen que los
requerimientos del contexto institucional para conseguir legitimidad no ayudan excesivamente a
tener un mejor desempefio empresarial. AUn asi, las presiones del entorno institucional hacen
que se pongan en marcha este tipo de practicas para alcanzar la legitimidad social de forma que
a las empresas les asegure los recursos necesarios para sobrevivir. Esto viene a reforzar los
postulados de la Teoria Institucional y la relacion con las practicas medioambientales en la linea

de Campbell (2007).

49. En resumen, podemos afirmar que los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas estan
inmersos en un entorno institucional claramente marcado por las presiones coercitivas y

normativas, dejando de lado la presion mimética.

50. En relacion a los modelos. El modelo representado por el conjunto de los datos, la
Eurorregion, y los obtenidos por las regiones Galicia y Norte de Portugal de forma desagregada,
son diferentes. Los constructos contienen un conjunto de variables diferentes en cada uno de los
casos, lo que representa una limitacion en la investigacion. Los constructos RSCMIN, PRSCDE
y Desemp son iguales en todos los modelos, mientras que el resto de constructos son diferentes
en el conjunto de items que conforman los constructos. Los constructos son iguales en los
modelos de la Eurorregion y el Norte de Portugal: contexto institucional, RSCMPG y PRSCDS.

En el caso de la legitimidad los modelos de la Eurorregion y Norte de Portugal son iguales.

51. En relacion con el andlisis del efecto de la crisis econdmica sobre las PRSC segin el
tipo de hotel, se ha constatado que las practicas se han visto mermadas. Esta realidad viene a
reafirmar la linea defendida por Sutton (1993), Waddock y Graves (1997), Spar y La Mure
(2003), Garriga y Melé (2004), Campbell (2007), Den Hond y de Bakker (2007), Basu y
Palazzo (2008), Baud y Durand (2012) y Cuervo (2012). La situacion financiera de la
organizacion y el entorno afecta a la implantacion de practicas de RSC. De forma mas acusada
se resienten en los hoteles que operan a nivel local, autonémico y provincial frente a los hoteles

que operan a mayor nivel.

52. Podemos extraer las siguientes conclusiones de la comparativa de los indices que se
analizan entre los diferentes modelos. De forma general, apenas se aprecian diferencias entre los
mismos. No mejoran los indices de validez y fiabilidad en los modelos de Galicia y Norte de
Portugal basados en el modelo de la Eurorregion. Los mejores modelos, una vez sometidos a las
distintas pruebas de fiabilidad y validez, estan representados por los modelos originales basados
en los constructos de segundo orden, de forma general. Los modelos de la Regién Norte de

Portugal de segundo orden, tanto el original como el basado en la Eurorregion, arrojan las
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mejores estadisticas y los mayores atributos de validez y fiabilidad. Ademas estos modelos

obtienen un alto poder predictivo.

53. En el contraste de hipdtesis en funcion del modelo especificado, cabe sefialar que se
aceptan las hipotesis (H1, H2, H6 en todos los modelos8; H4 en los modelos G, E, G (E); H5 en
los modelos N, N (E)) o bien existe una tendencia positiva en las hipotesis (H4 en los modelos
NP, NP (E) y H5 en los modelos G, E, G (E)). No se cumple en el caso de la relacion entre la
presion mimética y las practicas de RSC (H3). La hipodtesis de la relacion Presmin>RSC se
rechaza en todos los casos. Debemos resaltar que el modelo original de segundo orden del Norte

de Portugal presenta los criterios de significaciéon mas elevados.

¥ G modelo original de Galicia; NP modelo original del Norte de Portugal; E modelo original de la
Eurorregion; G(E) modelo de Galicia basado en el modelo de la Eurorregion; NP(E) modelo del Norte de
Portugal basado en el modelo de la Eurorregion.
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V.3. SINTESIS DE LOS OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION, A PARTIR DE LAS
HIPOTESIS RECOGIDAS EN EL MODELO PROPUESTO Y APORTACIONES
ORIGINALES EN NUESTRO ESTUDIO

La novedad de este trabajo deriva del conjunto de los principales aportes de esta investigacion,
basados en: el marco tedrico (Teoria Institucional y Responsabilidad Social); el objeto de
estudio y el area geografica (hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion);
el contexto temporal (crisis economica); el ambito de estudio (esfera privada); el tipo de
organizaciones (con animo de lucro). Hasta el momento no se habia realizado este tipo de
investigacion bajo este conjunto de premisas. Uno de los retos de esta investigacion es que
pretendemos comprobar si en los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la

Eurorregion se llevan a cabo practicas de responsabilidad social corporativa.

De forma inédita aportamos un modelo en el que relacionamos el contexto institucional, las
practicas de RSC, la legitimidad y el desempefio empresarial para abordar el estudio de las
relaciones que se producen. También la conceptualizacion de la RSC y la Teoria Institucional en
las organizaciones. Nos apoyamos en la revision tedrica realizada para dar respuesta a las

preguntas planteadas a continuacion:

P1. ;Existe un entorno institucionalizado en los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados

en la Eurorregion que influye en el desarrollo de practicas socialmente responsables?

P2. ;Cual de los mecanismos propuestos por la Teoria Institucional ejerce una mayor presion
sobre el comportamiento socialmente responsable de los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas

ubicados en la Eurorregion?

P3. ;Se configura la busqueda de legitimidad como la principal motivacion de los hoteles de
tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion a la hora de adoptar practicas

socialmente responsables?

P4. ;Existe una relacion directa entre el grado de institucionalizacion de rutinas socialmente
responsables, la legitimidad social conseguida y el desempefio empresarial de los hoteles de

tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion?

Con el fin de facilitar una vision general del trabajo, presentamos a continuacion la sintesis de
los objetivos propuestos y las hipotesis recogidas en el modelo definido. El objetivo general de
este trabajo es conocer si existe o no una tendencia al isomorfismo institucional en el desarrollo
de las practicas de RSC que llevan a cabo los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados
en la Eurorregion (Galicia y Region Norte de Portugal). Ademas queriamos analizar el porqué
de este fendomeno, es decir, investigar la relacion entre el ismorfismo y las practicas RSC en
estas empresas. También nos marcamos los siguientes objetivos especificos en la revision

teorica:
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e Analizar el paradigma de la Teoria Institucional y la RSC.

e Definir los conceptos fundamentales que conforman el acervo tedrico de la Teoria
Institucional y la RSC.

¢ Encontrar la relacion entre la responsabilidad social y la Teoria Institucional.

e Estudiar las principales herramientas e instrumentos de la responsabilidad social.

¢ Estudiar el sector hotelero y sus principales parametros de caracterizacion.

Pretendemos estudiar las repercusiones que el contexto institucional de los hoteles de tres,
cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion tienen sobre el desarrollo de practicas de
responsabilidad social, la legitimidad y el desempefio empresarial de estos. Igualmente, las
relaciones especificas que exponemos a continuacion:

e Estudiar la relacion existente entre las presiones coercitivas y el desarrollo de practicas de
responsabilidad social en los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion.
e Estudiar la relacion existente entre las presiones normativas y el desarrollo de practicas de
responsabilidad social en los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion.
e Estudiar la relacion existente entre las presiones miméticas y el desarrollo de practicas de
responsabilidad social en los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion.
o Estudiar la relacion existente entre las practicas de RSC y la busqueda de la legitimidad en los
hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion.

¢ Estudiar la relacion existente entre las practicas de RSC y el desempefio empresarial en los
hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion.

e Estudiar la relacion existente entre la busqueda de la legitimidad y el desempefio organizativo
en los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la Eurorregion.

e Obtener conclusiones que supongan, por un lado, un avance en el conocimiento teorico de la
Teoria Institucional, y por otro, en el conocimiento de las practicas de responsabilidad social

con aplicaciones efectivas en el ambito empresarial.

Nos interesa también la aplicacion al sector de actividad. Los objetivos que nos marcamos son
los siguientes:

e Caracterizar el entorno institucional de los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en
la Eurorregion.

e Analizar cual de los mecanismos institucionales ejerce mayor presion en el desarrollo de
practicas de responsabilidad social en las areas geograficas donde estan ubicados los hoteles, de
forma desagregada y en su conjunto.

e Descubrir cudles son las principales motivaciones que tienen los hoteles de tres, cuatro y
cinco estrellas a la hora de implantar practicas de responsabilidad social.

e Estudiar las peculiaridades de la actividad que afectan a las relaciones teoricas establecidas.

218



=< S | NIVERSIDADE DA CORURA

e Contribuir a la mejora de la competitividad de los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas
ubicados en la Eurorregion como recurso turistico sostenible.
e Ayudar a los gestores a tomar determinadas decisiones y estrategias en funcion de los

resultados obtenidos.

Consecuentemente, a partir de los objetivos expuestos y de la revision tedrica realizada a lo
largo de anteriores capitulos hemos analizado las relaciones entre una serie de constructos
introduciendo las variables del contexto institucional, las practicas de RSC, la legitimidad y el
desempefio organizativo. Hemos desarrollado un modelo y establecido una serie de hipotesis en
base a las relaciones entre los diferentes constructos, que han sido sometidos a contraste.
Seguidamente recogemos las hipdtesis planteadas y el esquema del modelo de investigacion
aplicado a los diferentes casos. En la Tabla V.2 presentamos el esquema del modelo de

investigacion propuesto basado en constructos de segundo orden (PRSC y Legitm).

Tabla V.2: Esquema del modelo propuesto de investigacion (2° orden)

Constructo de 2° orden
Hb H4
H5
Legitm > Desemp
Constructo de 2% ordan

Prescor: presion coercitiva; Presnor: presion normativa; Presmin: presion mimética
PRSC: practicas de responsabilidad social corporativa
Legitm: legitimidad; Desemp: desempefio

Fuente: Elaboracion propia
A continuacion, representamos los esquemas desglosados por las relaciones de las hipotesis y el

resultado del contraste de hipotesis en los diferentes modelos analizados.

En la relacion entre la presion coercitiva y el desarrollo de practicas de RSC se confirman las
hipotesis en todos los casos. En todos los modelos se acepta la hipdtesis para niveles de

significacion exigentes.
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Tabla V.3: Esquema hipotesis 1. Representacion de la relacion de las presiones
coercitivas y el desarrollo de practicas de responsabilidad social corporativa

Prescor
H1. La presion coercitiva producida por Modelo Inicial Modelo Eurorregion
!as leyes Y demds n'o'rmatlva aphca,b,le N. Portugal Galicia Eurorregion N. Portugal Galicia
influye de manera positiva en la adopcion
de practicas de RSC. Aceptada Aceptada Aceptada Aceptada Aceptada

Fuente: Elaboracion propia.
En la relacion entre la presion normativa y el desarrollo de practicas de RSC se confirman las
hipotesis en todos los casos. En todos los modelos se acepta la hipdtesis para niveles de

significacion exigentes.

Tabla V.4: Esquema hipotesis 2. Representacion de la relacion de las presiones
normativas y el desarrollo de practicas de responsabilidad social corporativa

Presnor

H2. La aceptacion de valores y normas Modelo Inicial Modelo Eurorregion

relacionados con el negocio influye

.. LS L. N. Portugal Galicia Eurorregion N. Portugal Galicia
positivamente en la adopcion de practicas

de RSC. Aceptada Aceptada Aceptada Aceptada Aceptada

Fuente: Elaboracion propia.

No se confirma la relacion entre la presion mimética y las practicas de RSC. En todos los
modelos se rechaza esta hipdtesis: en el andlisis de su fortaleza, los coeficientes f3
correspondientes a las relaciones entre ambos constructos son menores que 0,2 (Chin, 1998).
Como explicacion de este resultado hemos constatado que los directivos se muestran reticentes

a adoptar practicas de RSC debido a que no arrojan resultados a corto plazo (ver punto 44).

Tabla V.5: Esquema hipotesis 3. Representacion de la relacion de las presiones miméticas
y el desarrollo de practicas de responsabilidad social corporativa

Presmin
H3. La imitacién de practicas de RSC Modelo Inicial Modelo Eurorregién
de. orgat.nzacmne.s p er01b1das . .Como N. Portugal Galicia Eurorregion N. Portugal Galicia
exitosas tiene una influencia positiva en
la adopcion de practicas de RSC. Rechazada Rechazada Rechazada Rechazada Rechazada

Fuente: Elaboracién propia.
Existe relacion entre las practicas de RSC y el desempefio empresarial. En todos los casos se

acepta la hipotesis. Aunque hay que resaltar que presenta valores de significacion no elevados
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en los modelos correspondientes al Norte de Portugal. En el caso de Galicia y la Eurorregion se

acepta la hipdtesis con niveles exigentes de significacion.

Tabla V.6: Esquema hipotesis 4. Representacion de la relacion del desarrollo de practicas
de responsabilidad social corporativa y el desempeifio empresarial

Desemp

H4. La implantacion de practicas de

Modelo Inicial

Modelo Eurorregion

RSC influye de manera positiva en
el desempefio empresarial.

N. Portugal Galicia Eurorregioén N. Portugal Galicia
Muestra tendencia | Aceptada Aceptada Muestra Aceptada
(valores bajos) tendencia
(valores bajos)

Fuente: Elaboracion propia.

Existe relacion entre la busqueda de legitimidad y el desempefio. En todos los casos se acepta la

hipétesis. Aunque hay que resaltar que presenta valores de significacion bajos en los modelos

correspondientes a Galicia y la Eurorregion. En el Norte de Portugal se acepta para niveles de

significacion exigentes.

Tabla V.7: Esquema hipdtesis 5. Representacion de la relacion de la legitimidad y el
desempeiio empresarial

Legitm Desemp
H5. Existe una relacidon Modelo Inicial Modelo Eurorregion
d1re;gta . positiva entre Nla N. Portugal Galicia Eurorregion N. Portugal Galicia
legitimidad y el desempefio
empresarial. Aceptada Muestra Muestra Aceptada Muestra tendencia
tendencia tendencia (valores muy
(valores bajos) (valores bajos) bajos)

Fuente: Elaboracion propia.

Existe relacion entre las practicas de RSC y la busqueda de legitimidad. En todos los modelos se

acepta la hipotesis para niveles de significacion exigentes.

Tabla V.8: Esquema hipétesis 6. Representacion de la relacion del desarrollo de practicas
de responsabilidad social corporativa y la legitimidad

PRSC Legitm
H6. La puesta en marcha de practicas de Modelo Inicial Modelo Eurorregién
R,SC tiene como p .r1.nc1.pal motlv.acmn la N. Portugal Galicia Eurorregion N. Portugal Galicia
busqueda de legitimidad social, por
encima del desempefio empresarial. Aceptada Aceptada Aceptada Aceptada Aceptada

Fuente: Elaboracién propia.
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V.4. IMPLICACIONES PARA LA GESTION DE LOS HOTELES

De este trabajo de investigacion se derivan una serie de implicaciones que pueden ayudar a los
gestores a definir una estrategia institucional adecuada. Ademas, estos pueden optar a obtener
una mayor legitimidad a partir de sus acciones, con el consiguiente apoyo social por parte de los
grupos de interés de la organizacion. Los directores deben tener en cuenta las ideas, los valores,
las normas, entre otras cuestiones que surgen del contexto institucional; lo que se traduce en
determinadas estrategias, estructuras y practicas que deberian ser implantadas en el momento

adecuado.

En lo que se refiere al avance tedrico y empirico que ya hemos expuesto anteriormente, creemos
que este tipo de estudios pueden ayudar a los gestores a tomar determinadas decisiones sobre la
adopcion de nuevas practicas. A través de trabajos como el que nos ocupa, conductores del
cambio, se puede anticipar la conveniencia o no de la adopcion de ciertas practicas, sobre todo

para no perder la legitimidad, tan necesaria para las organizaciones.

En primer lugar cabe destacar que los hoteles de tres, cuatro y cinco estrellas ubicados en la
Eurorregion se han convertido en los ultimos afios en algo mas que instalaciones para dormir.
Son estructuras en las que se puede disfrutar de una amplia oferta de actividades (ocio, cultura,
salud, gastronomia, entre otras) que crean un conjunto dinamizador del entorno en el que estan
ubicados. Hoy en dia los hoteles dan apoyo o bien se convierten en la locomotora del entorno,
por lo que los podemos catalogar como un recurso turistico de gran importancia en la zona
geografica donde operan. Ahora bien, la proliferacion de hoteles ha generado un amplio debate
social sobre la sostenibilidad de este tipo de instalaciones, su ubicacion y el comportamiento
que desarrollan. No se trata de meras edificaciones; por el contrario, tienen la capacidad de
ayudar y colaborar en la dinamizacion del entorno mediante la difusion de la cultura o la
gastronomia, entre otros, o por el contrario, convertirse en un elemento destructor que no genere
riqueza en el entorno. Este debate social, junto con la difusién del concepto de turismo
sostenible, hace que este tipo de empresa turistica evolucione hacia un mayor respeto a las

practicas de RSC, con el desarrollo de politicas y estrategias especificas en esta materia.

Cabe sefialar, dadas las reticencias manifestadas por los directores/as de hotel en seguir las
practicas de éxito en materia de RSC de otras organizaciones, que creemos conveniente
sensibilizar a dichos directivos en esta tematica. Por otra parte, seria necesario hacerles llegar la
informacién relativa a las buenas practicas de RSC asi como los resultados obtenidos. Se
deberian difundir los trabajos de investigacion que demuestren los resultados a través de
diferentes medios (revistas, formacion, etc). Los directores de hotel muestran dudas sobre las
practicas exitosas desarrolladas por otros hoteles pero se muestran receptivos ante la asimilacion

de leyes (Eurorregion y Norte de Portugal) y las normas (Galicia) en materia de RSC. Las
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instituciones deberian aprovechar esta predisposicion de los directivos para desarrollar mas
leyes y normativa en esta materia y las diversas entidades tendrian que encargarse de potenciar
el desarrollo y la implantacion de normas en RSC. Con todo ello, en los procesos de crisis
econdémica como el actual, se podria proporcionar a los gestores informacion valiosa sobre el

momento adecuado de implantar ciertas practicas, siguiendo el modelo de otras empresas.

Las organizaciones necesitan la legitimidad para sobrevivir (Egels-Zandén y Wahlqvist, 2007),
por lo que los gestores de las organizaciones no deben guiarse por cuestiones exclusivamente de
eficiencia o de rentabilidad al tomar sus decisiones, olvidando el apoyo social que necesitan de
los stakeholders. Aunque hay que sefialar que en términos de crecimiento a largo plazo existen
trabajos que muestran una correlacion positiva entre la responsabilidad social y el desempefio
financiero de las organizaciones (Frooman, 1997; Griffin y Mahon, 1997; Waddock y Graves,
1997; Key y Popkin, 1998; Roman, Hayibor y Agle, 1999; De la cuesta, Valor y Sanmartin,
2002), otros autores presentan hallazgos totalmente contrarios; asi, Baron (2001) manifiesta que
los gestores no deben tomar decisiones sociales ya que no disponen de las habilidades
necesarias. Esta carencia puede subsanarse mediante la formacidn, la sensibilizacion y la
difusién de la informacion a través de diferentes medios, con el fin de que llegue a los gestores
y que estos puedan disefiar estrategias que incorporen practicas de RSC alineadas con los

objetivos perseguidos. De esta forma se obtendria un balance adecuado.

Es importante que los gestores determinen una estrategia institucional. Las empresas pueden
adoptar diversas estrategias (ganar, mantener o recuperar legitimidad en la organizacion)

(Suchman, 1995) con el fin de influir sobre la legitimidad.

Los gestores necesitan comprender el proceso de institucionalizacion asi como las decisiones
que adopta el gobierno y que les afecta directamente (Kikulis, 2000), si no quieren perder el
apoyo que necesitan para sobrevivir. El hecho de que las empresas pierdan o dafien su
legitimidad puede llevarlas al fracaso (Ahlstrorn y Bruton, 2001; Chen, Griffith y Hu, 2006;
Diez, Blanco y Prado, 2010).

Del mismo modo, hay que tener en cuenta que no es conveniente ni una aplicacion excesiva ni
precaria de practicas de RSC. Se ha apuntado tanto hacia un limite maximo como hacia un
minimo (Castillo, 1985; Cuervo, 1981). Ademas de los limites, resulta de vital importancia la
forma en que se aplica y el tipo de practicas que se seleccionan. Estas pueden tener efectos
contrarios a los deseados (por ejemplo, danar la legitimidad de la organizacion), si el grupo de
interés percibe que el motivo para desarrollar estas practicas no corresponde con una genuina
cultura empresarial impregnada de estos principios. Por ello es importante gestionar de forma

adecuada la RSC y alinearla de forma estratégica con la gestion de la organizacion.
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Una gestion inadecuada merma la propia legitimidad que posee la organizacion (Palazzo y
Scherer, 2006); el exceso de informacion enaltece las expectativas de las partes interesadas, ya
que se marcan objetivos demasiado ambiciosos y dificiles de alcanzar (Claasen y Roloff, 2012).
Los gestores deben llevar a cabo una adecuada gestion y seleccionar los requerimientos de los
principales grupos de interés que le otorgan legitimidad, pues todas las exigencias que estos

grupos demandarian no podran ser atendidas.

Por consiguiente, consideramos de vital importancia hacer ver a los responsables de los hoteles
que el desarrollo de practicas de RSC se ha convertido en una necesidad primaria en este sector.
Deben aprovechar el fomento de las instituciones y no olvidarse del apoyo social que necesitan
por parte de los grupos de interés. El potencial que tienen los hoteles para potenciar el entorno
de forma sostenible resulta de gran interés, puesto que permite nuevas cooperaciones y un mejor
aprovechamiento de los recursos, asi como un interesante retorno econémico. Una de las
ventajas del desarrollo de practicas de RSC es cumplir con la normativa vigente y evitar
posibles sanciones en relacion con las tres dimensiones de la RSC (social, economica y
medioambiental). Por este motivo, se hace muy necesario que los hoteles ubicados en la
Eurorregion estén actualizados en materia legal: leyes, decretos y demas normas que desde las
distintas administraciones se estdn desarrollando de forma continua en este terreno. La
colaboracion con los grupos de interés y el entorno permiten aunar fuerzas en momentos de

crisis economica.

Los turistas quizas no seleccionan a priori un hotel porque desarrolle practicas de RSC (salvo
consumidores tipo LOHAS — Lifestyles of Health and Sustainability), pero desde luego tienen
en cuenta los comentarios de otros clientes, que el entorno sea agradable y que el personal
desarrolle su trabajo de forma correcta. A nadie le agrada un sitio conflictivo, un lugar que no
esté cuidado, que resulte desagradable o que tenga conflictos con los diferentes agentes
(comunidad, clientes, proveedores, etc). Con esto queremos decir que los intangibles del hotel

también se tendran en cuenta para su seleccion y recomendacion, entre ellos, la RSC.

Los directivos de los hoteles deben apoyar una cultura organizativa que fomente
comportamientos socialmente responsables. Seria conveniente que las administraciones
desarrollen jornadas, seminarios o congresos que versen sobre diferentes aspectos en materia de
responsabilidad social, estableciendo buenas practicas, formacioén y sensibilizacion sobre esta
tematica. Si la alta direccion no estd convencida del desarrollo e implantacién de una cultura

socialmente responsable no se podra llevar a cabo de una forma adecuada.

También nos parece interesante reforzar el trabajo en red en este sector, es decir, involucrar a las
empresas para que implanten y difundan las practicas que estan desarrollando en el area de la

RSC y sus resultados econémicos, tanto los beneficios como los gastos. El hecho de compartir
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estas experiencias de manera formal, serviria para reforzar la relacion entre el desarrollo de
practicas de responsabilidad social y la mejora del desempefio empresarial. Incluso de manera

indirecta fomentaria la innovacion en este sector, a la vez que reforzaria el asociacionismo.

Los principios de la RSC son aplicables a todo tipo de organizaciones: pequeias, grandes,
publicas, privadas con y sin 4&nimo de lucro. No todas las organizaciones tienen las mismas
necesidades pero existe una gran cantidad de herramientas e instrumentos disponibles y
adecuados para implantar la RSC en cada una de ellas. La seleccion de determinado
instrumento, la decision de implantar la RSC en la organizacion y la forma en la que se
promociona dependen de varios factores a tener en cuenta. Dichos factores son la legitimidad
que proporciona la herramienta, el reconocimiento de los grupos de interés, los agentes que
participan en su creacion, la adecuacion al sector u organizacidén, el mantenimiento de la

herramienta y la identificacion del promotor lider responsable de la misma.

Tras realizar el andlisis del sector hotelero hemos comprobado que las tres herramientas mas
utilizadas en base a los criterios de flexibilidad, adaptacion, orientacidon al sector y experiencia
de otros hoteles son: los Hoteles Sostenibles (HES), el Sistema de Turismo Responsable (STR)
y el Global Reporting Initiative (GRI).

Por ultimo, no nos podemos olvidar de la necesidad de aceptacion social de este tipo de
organizaciones; por ello, todos los esfuerzos que se hagan para mantener relaciones fluidas con
los distintos grupos de presion tendran un retorno a la organizacion en forma de recursos de
diversa naturaleza. De ahi que sean especialmente necesarias en este tipo de organizaciones las
politicas de responsabilidad social en su sentido mas amplio. Se deben establecer unos limites
adecuados para introducir la RSC en la cultura de la empresa, especialmente pensando en los
grupos de interés mas importantes para los hoteles, entre ellos, el personal y los clientes, aunque
no son los Unicos. Hay que tener en cuenta aquellos grupos que confieren legitimidad y dan

apoyo social al hotel mediante el desarrollo de practicas de RSC.
V.5. LIMITACIONES

Todo estudio empirico se considera limitado en algiin aspecto y el que nos ocupa no es una
excepcion. Estas limitaciones deben ser consideradas a la hora de interpretar los resultados y las

conclusiones que de éstos se desprenden. Cabe destacar las siguientes:

Una primera limitacion esta relacionada con la nocion de causalidad. El establecimiento de
relaciones causales requiere de la utilizacion de datos de corte longitudinal y nuestro estudio
esta basado fundamentalmente en datos transversales, por lo que pueden existir inconvenientes a

la hora de aceptar la causalidad de las relaciones planteadas.

En segundo lugar destacar que, en nuestro estudio, nos hemos apoyado en medidas basadas en

las percepciones de los directores/as de los hoteles, por lo que en todos los casos la informacion
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del hotel proviene de un Unico informante. Hemos de admitir la posibilidad de que las
percepciones de los encuestados no se correspondan del todo con la realidad, y que para el
desarrollo de un estudio mas completo deberia tenerse en cuenta la opinion de otros grupos de
interés, tanto internos como externos a la organizacion. Esto va en la linea de las propuestas
realizadas por Kumar, Stern y Anderson (1993), los cuales recomiendan la utilizacion de

multiples entrevistados por considerarlo un procedimiento mas riguroso en la recogida de datos.

En tercer lugar cabe sefialar que la medida de algunas variables se ha basado en apreciaciones
subjetivas de los encuestados. Deberia plantearse la posibilidad de incluir medidas de caracter o
naturaleza objetiva en futuros estudios, que mejoren la validez de medida de los resultados

obtenidos.

En cuarto lugar denotamos que la muestra total estd conformada por un total de 109 casos,
cumpliendo las recomendaciones minimas segin Barroso, Cepeda y Roldan (2007), que se
encuentran entre 30 y 100 casos en la aplicacion del enfoque Partial Least Square. No obstante,
Recomendamos aumentar el nimero de observaciones, en la linea de lo sugerido por Boomsma
(1982); si el investigador desea minimizar la posibilidad de obtener conclusiones errdneas
cuando utiliza un modelo de ecuaciones estructurales deberia disponer de un minimo de 200
observaciones. Por lo que esperamos replicar el presente estudio a partir de una muestra de

tamafio mayor.

En quinto lugar, en relacion a los modelos realizados con los datos en conjunto y desagregados
debemos indicar que el modelo representado por el conjunto de los datos, la Eurorregion y los
obtenidos por las regiones Galicia y Norte de Portugal de forma desagregada, son diferentes.
Los constructos contienen un conjunto de variables diferente en cada uno de los casos, lo que

representa una limitacion en la investigacion.

Finalmente, sefialar que se debe mejorar la escala de medicion de las presiones institucionales y
la medicion de la legitimidad, puesto que se suele recomendar la existencia de al menos tres
indicadores para su utilizacion en los modelos de ecuaciones estructurales. En esta investigacion
incluimos alglin constructo conformado por dos indicadores. Aunque éste es un limite permitido
hay que tener en cuenta que el hecho de limitarlo a dos aumenta las oportunidades de encontrar

una solucion no factible (Hair et al 1999).
V.6. LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

En este apartado planteamos las futuras lineas de investigacion con las que esperamos contribuir
a superar las limitaciones expuestas en el epigrafe anterior. Dichas lineas encuentran también
sus origenes en el propio desarrollo del trabajo y en sus conclusiones. Algunas propuestas para

la realizacion de futuros estudios a partir de los resultados alcanzados en esta tesis son:

226



=< S | NIVERSIDADE DA CORURA

6. Como futura linea de investigacion relacionada con la tesis doctoral, creemos que
complementar este trabajo con métodos de investigacion cualitativa, como estudios de caso en
hoteles que han implantando practicas de RSC, seria una buena forma de ampliar, mejorar y
explicar por qué no se da el fenomeno del isomorfismo de los hoteles en las practicas de
responsabilidad social corporativa. Podriamos investigar en mayor profundidad el porqué de las
diferencias de la incidencia entre las presiones institucionales. Asi como averiguar con mayor
precision el motivo de que no se cumpla el fenomeno de la presion mimética. Explicariamos
mejor el fendmeno de las presiones ademas de permitirnos confirmar si este fenémeno
permanece o cambia con el tiempo. De igual forma, nos parece conveniente reproducir estos
estudios de casos en diferentes momentos de tiempo dandoles asi un caracter longitudinal. Esto
nos ayudaria a realizar un seguimiento de la evolucion del entorno institucional de los hoteles

ubicados en la Eurorregion.

7. En relacion con la linea de investigacion anteriormente planteada, el seguimiento del
entorno institucional de los hoteles nos va a permitir verificar si efectivamente las practicas de
RSC que hemos reflejado en nuestro trabajo siguen la misma orientacion. Si en Portugal y el
conjunto de la Eurorregién sigue primando la presion coercitiva, es decir, las leyes por encima
de las normas. Y si en Galicia sigue primando la presion normativa y llega a institucionalizarse,
o si, por el contrario, sigue manteniéndose esta linea de no cumplimiento de isomorfismo, antes
de finalizar el proceso y ser abandonada. También nos permitird comprobar la evolucion de la
presion mimética. Nos concedera la posibilidad de indagar ain mas en las practicas de RSC, en
su aplicacion en la empresa, su evolucion, si toma fuerza o si se producen cambios en esta

orientacion.

8. Seria posible proponer otro estudio cualitativo utilizando una metodologia diferente.
Consistiria en plantear entrevistas para profundizar en las razones que llevan a las empresas a
adoptar practicas de RSC. Habria que plantear las entrevistas desde diferentes puntos de vista,
recogiendo las opiniones y reflexiones de los diferentes stakeholders (profesionales, expertos en
la materia, asociaciones, entre otros) provenientes de diferentes areas (RSC, turismo, marketing,

organizacion de empresas).

9. Nos parece interesante profundizar en el estudio del campo organizacional de los hoteles en
Espafia y Portugal, de tal manera que se pudiera realizar un estudio multigrupo con el objetivo
de plantear nuestra poblacion objetivo a los hoteles de otras comunidades autonomas de Espaiia
y otras regiones de Portugal. Esto nos permitiria comprobar en que grado el componente o
factor territorial influye a la hora de desarrollar practicas socialmente responsables. Desde un
punto de vista mas ambicioso cabria plantear el estudio multigrupo mencionado en varios paises
de la Unién Europea, o incluso a nivel Iberoamericano. Un potencial de la Teoria Institucional

reside precisamente en analizar el comportamiento de las organizaciones y la difusion de
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practicas a lo largo de diferentes paises (Kostova, 1999; Kostova y Roth, 2002). Con esta
propuesta verificariamos si el comportamiento de una region determinada es el mismo en todo

el pais y si, efectivamente, se presentan diferencias en unos y otros.

10. Se podria combinar con otro estudio en el que se aplique una teoria diferente a la que
nosotros hemos empleado, dada la influencia de los grupos de interés en la implantacion de
practicas de RSC y los grupos de interés que confieren legitimidad. Esta propuesta consistiria en
combinar la Teoria Institucional y la Teoria de los Stakeholders, proporcionando asi un nuevo

paradigma.

11. Creemos conveniente aplicar el presente estudio a otro tipo de empresas del sector turistico,
incluso del subsector hotelero, lo que permitiria realizar comparaciones entre los diferentes
campos organizativos. Para ello, seria necesario introducir nuevas variables que representen la
realidad a estudiar en varios paises de la Union Europea, o incluso a nivel iberoamericano. La
realizacion de estos estudios comparativos puede evidenciar si realmente hay o no similitudes
entre los procesos de adopcion de ciertas practicas (Tolbert y Zucker, 1996). Estas propuestas
las realizamos en base a que los sectores representan un limite importante en el campo
institucional (DiMaggio y Powell, 1991). Y por otra parte, cabe sefialar que el sector incide de

forma mas o menos acusada en la aplicacion de la RSC (Nieto, 2008).

12. Proponemos realizar un estudio incorporando diferentes stakeholders en lugar de recoger la
informacién de un tnico entrevistado, el director/a de hotel. Realizamos esta propuesta en base
a las recomendaciones de Kumar, Stern y Anderson (1993). Estos autores consideran que la

utilizacion de multiples entrevistados es un procedimiento mas riguroso en la recogida de datos.

13. Por otra parte, creemos que seria interesante realizar un estudio longitudinal a lo largo del
tiempo teniendo como punto de partida los datos iniciales obtenidos en este trabajo. Se propone
realizar el estudio en un momento en que la economia de ambos paises sea boyante y
compararlo con la situacion actual de crisis econdmica. Podriamos observar si se confirma la
misma tendencia en un estado de crisis y en una situacion economica prospera. Este estudio
también nos permitiria comprobar si la adopcion de practicas de RSC es una moda pasajera con
fecha de caducidad, si se mantiene, o si se intensifica la implantacion de este tipo de practicas.
En general, podriamos comprobar como evolucionan las practicas de responsabilidad social a

nivel empresarial.

14. Proponemos seguir buscando otras variables intermedias para incorporarlas a nuestro
modelo como, por ejemplo, la cultura. De esta forma podriamos disponer de una bateria de
indicadores que ayuden a estudiar la relacion entre el desarrollo de practicas de responsabilidad
social y la legitimidad. Sobre todo creemos que la variable cultura debe incorporarse en aquellos

estudios basados en paises con claras diferencias culturales, con el fin de poder realizar
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comparaciones mas solidas. De esta forma apoyaria y ayudaria a las empresas a reflexionar y
obtener conclusiones para la mejora del rendimiento y la aceptacion social como ventaja
competitiva a través de la consideracion de cuestiones de responsabilidad social. Profundizar en
el estudio de esta tematica permitirda potenciar entre la clase empresarial un comportamiento
socialmente mas responsable, confiriendo a las empresas argumentos solidos para la
implantacion de practicas de este tipo. Paliaria con la incertidumbre asi como las barreras que se

presentan en la aplicacion de estas practicas.

15. Por ultimo, proponemos la realizacion de un estudio que tenga por objeto las cadenas de
hoteles; de este modo alcanzariamos una vision amplia de la estrategia a seguir para unidades
mayores (cadenas) y compararla con las unidades menores (hoteles), lo que nos permitiria
comprobar si las hipotesis de partida se cumplen igualmente desde la vision estratégica de

cadenas que desde la vision una unidad hotelera.
V.7. TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO Y DIVULGACION CIENTIFICA.

Como toda investigacion una de las partes mas importantes es la difusion de la misma. En este
apartado definimos una serie de medios que utilizaremos para hacer llegar los resultados mas

importantes tanto a la comunidad académica como a la sociedad en general.

La primera pregunta que nos planteamos es saber a quién puede interesar este trabajo de
investigacion. La respuesta es: a todos aquellos actuales y futuros investigadores en el area de
turismo, de la responsabilidad social, los hoteles, la Teoria Institucional, el area geografica la
Eurorregion y el area de organizacion de empresas. En el ambito profesional resulta de interés
para los directores de hotel, las asociaciones de hoteles y otras entidades que pueden tener en

cuenta los resultados obtenidos en esta tesis.

Basandonos en las claves orientativas que nos indica Campbell (2007) para que los directivos
adquieran conocimientos sobre a la RSC (formacién, aprendizaje y publicaciones) exponemos

seguidamente los medios elegidos para la transferencia de conocimiento:

e Difundir los principales resultados mediante revistas de interés profesional. Para ello se
identificaran cuatro revistas profesionales, dos en el ambito de turismo y dos en el area de
hoteleria, en cada uno de los paises, sobre todo centrandonos en el area geografica de la

Eurorregion (Galicia y Norte de Portugal).

e Divulgar mediante acciones de formacion. Para ello, se han celebrado una serie de reuniones
con el fin de formar a los trabajadores del Hotel Balneario de Guitiriz (4 estrellas) en Galicia.
Este es el primer paso para formar y sensibilizar a los trabajadores de un hotel en el ambito de la

RSC con base en la investigacion realizada en esta tesis.
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e Participar en congresos, cursos, seminarios y jornadas profesionales que seran difundidos en

el ambito académico a través de:

Envio a tres revistas de tres articulos de alto impacto cubriendo las tematicas de

turismo, RSC y gestion empresarial.
e Seguir participando en congresos, cursos, seminarios y jornadas orientadas a la
comunidad académica.
Como se puede observar, esta tesis doctoral sera el punto de partida de una linea de
investigacion que pretendemos continuar en un futuro proximo. Esperamos que al sustentarse en
un pilar fuerte, nos proporcione un amplio conocimiento dentro del ambito de las

organizaciones, para contribuir al desarrollo de un mundo socialmente mas responsable.
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Capitulo 6. Conclusoes e contributos teoricos e empiricos.
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Capitulo 6. Conclusdes e contributos tedricos e empiricos.

INTRODUCAO

Neste capitulo final visamos resumir os principais contributos do nosso estudo, analisando o
alcance das metas que nos propusemos no inicio desta investigacdo. Almejamos atingir aqui o
objetivo funcral da pesquisa e responder a seguinte pergunta: existe uma tendéncia para o
isomorfismo nas praticas de RSC realizadas em hotéis de trés, quatro e cinco estrelas

localizados na Eurorregiao?

Em consequencia, a estrutura deste capitulo ¢ a seguinte: em primeiro lugar, vamos apresentar
as principais conclusdes do nosso estudo do ponto de vista das relacdes tedricas, e a seguir

mostraremos os constributos empiricos.
VIL.1. Conclusdes e contributos tedricos

Esta primeira se¢do resume os contributos fundamentais do marco teérico delineado nos dois

primeiros capitulos, bem como, as principais conclusoes.

1. O estudo da RSC na abordagem de curto prazo. Na era atual de crise econOmica, as
organizacdes tendem para reagir com medidas de curto prazo, sem pensar quais serdo os efeitos
a longo prazo. A necessidade de beneficios e resultados imediatos prevalece contra o impacto
que podem ter estas decisdes ao longo prazo. Assim, a empresa deve incorporar estratégias de
RSC, no curto, médio e longo prazo, e ndo se limita a agdes ou medidas destinadas a atender
solugdes de resposta imediata especifica a curto prazo. Na mesma linha que Llanas (2005),
acreditamos que a RSC deve ser desenvolvida com o foco no médio e longo prazo, com agdes
em consonancia com os objetivos pretendidos na empresa. Ao realizar praticas especificas que
ndo sobrevivem ao tempo e que ndo estdo alinhadas com a estratégia de negocios, a RSC pode
tornar-se um fenémeno temporario. O objetivo deste alinhamento estratégico ¢ a instraracao da
RSC na empresa de modo que esta seja uma parte integrante da estratégia da organizacao

através de agdes projetadas.

2. Além disso, a valorizagdo da RSC nas organizacdes esta a ser realizada através da criacao de
instrumentos, ferramentas, padrdes, normas, diretrizes e planos especificos. A promog¢ao da
RSC ¢ uma decisdo organizacional que se percebe como uma solucdo eficiente; cada
instrumento requer uma organizacao lider que promove, mantém e garante a sua integridade e a
sua evolucao, atualizagdo e sobrevivéncia ao longo do tempo de forma flexivel, adaptando-se as
caracteristicas e as necessidades da empresa. E necessario termos em mente que estes
constituem os principais fatores que influenciam a decisdo de adotar um e outro instrumento da

RSC dentro da organizagao.

3. O mercado das ferramentas e dos instrumentos estd a aumentar dia a dia através da

proliferacao de guias (GRI), normas (ISO 26000), certificacdes (RS10, CAP26000), selos de
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reconhecimento (empresa familiar), cddigos de conduta (SA8000), indices (BITC CR) ou
indicadores (IARSE, COBORSE). Estas ferramentas concorrem ou complementam-se umas
com as outras na empresa. Este ¢ um recurso que confirma que a RSC é um mercado emergente
no qual a possibilidade de surgimento de produtos substitutivos ¢ muito alta. Esses instrumentos
estdo adaptando-se e especializando-se por sector e pais, o que possibilita a RSC a instalar-se na
empresa. Além disso, deve ser notado que estes instrumentos envolvem cada vez mais grupos

de interesse na sua preparacao.

4. Ha pouco consenso quanto a definicdo do conceito de RSC. Por tanto, e de acordo com a
analise das fontes bibliograficas, estabelecemos a seguinte defini¢do: entendemos por
Responsabilidade Social Corporativa as praticas realizadas por parte das empresas (Comissdo
Europeia, 2011b) além das obrigag¢des legais que tem a organizagdo (Gessa, Ruiz e Jiménez,
2008, Martin et al., 2008), ajudando a satisfazer as expectativas dos stakeholders (Freeman,
1984; Comissao Europeia, 2001; Gessa, Ruiz e Jiménez, 2008). Este conceito de RSC nao ¢
identificado como uma atividade filantrépica isolada (Vela, 1977), mas sim como um fenémeno
de gestdo na organizag¢ao (Martin et al ., 2008). A empresa deve adotar uma atitude proé-ativa

(Martin et al ., 2008) que deve fixar e garantir alguns efeitos e resultados (Humble, 1975).

5. Com referéncia ao anterior paragrafo, a falta duma definicdo da RSC estabelecida pode ser
interpretada como uma indicagdo de imaturidade. Para além disso, pode ser entendida como
uma inten¢do voluntaria para ndo se tornar um rotulo genérico para um campo especifico
relacionado aos negocios e a sociedade, o que permite chegar a conceitos mais refinados e

diferenciados com base no conjunto de fenomenos (Brammer, Jackson e Matten, 2012).

6. Existem dois limites da RSC: o minimo (que aparece ap6s cumprido um conjunto menor de
requisitos estabelecidos pela lei’) e 0 maximo (a empresa ameaga a sua rendabilidade (Castillo,
1985) e sobrevivéncia (Crow, 1981)). Uma empresa ¢ considerada irresponsavel se ndo atingir o
limite minimo (Campbell, 2007), mais n6s defendemos, além disto, que uma empresa também
deve ser vista como irresponsavel se exceder o limite maximo, isto é, se puser em risco a

sobrevivéncia da mesma.

7. Em relagdo a situacdo econdmica atual, o limite maximo de participagdo da empresa em
atividades socialmente responsaveis pode ver-se prejudicada pela crise econdomica que afeta a
propria sobrevivéncia da empresa. Por isso, ¢ importante desenhar estratégias adequadas que
envolvam a adog¢do de praticas socialmente responsaveis que nao prejudiquem a economia da

empresa ou comprometa a sobrevivéncia da organic¢ao.

9. A RSC cria valor na empresa:

? Na verdade, isto ndo seria RSC
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—anticipa-se as pressdes; evita reacOes negativas das partes interessadas; mitiga o papel
negativo de certos Stakeholders de grande peso; elimina possiveis boicotes; declina ameagas
regulatorias; fornece garantias para instituigdes financeiras e para companhias de seguros e
aumenta a possibilidade de evitar multas e agdes judiciais (Maxwell, Lyon e Hackett, 2000;

Baron, 2001; Nieto, 2008; Lyon e Maxwell, 2011);

—melhora a imagem corporativa da empresa e sua capacidade de atrair talentos, mas também

fornece a legitimidade a longo prazo (Comércio Dinamarqués e das Sociedades, 2006);

—aumenta o desempenho em determinadas areas relacionadas com o consumo (Bhatacharya e

Sen, 2004) e atrai investimento (Smith, 2005);

—de acordo com De la Cuesta, Valor e Sanmartin (2002), em termos de crescimento a longo
prazo, existe uma correlagdo positiva entre a responsabilidade social ¢ o desempenho financeiro
das organizagdes (Frooman de 1997, Griffin e Mahon, 1997; Waddock e Graves, 1997; Key e
Popkin, 1998; Roman, Hayibor ¢ Agle, 1999);

—as empresas adquirem legitimidade social (Cambpell, 2007) e otimizam o desempenho da
organizacao (Griffin e Mahon, 1997; Margolis e Walsh, 2003; Orlitzky, Schmidt, e Rynes,
2003; Barnett, 2007; Pivato, Misani e Tencati, 2008; Gallardo, Sanchez e Corchuelo, 2011;
Gallardo-Vazquez e Sanchez-Hernandez, 2012);

—e criam valor e novas oportunidades (Margolis e Walsh, 2003; Orlitzky, Schmidt e Rynes,
2003; Vaca Moreno e Riquel, 2007; Nieto, 2008; Diez, Blanco e Prado, 2010).

10. No entanto, na empresa também se verificam obstaculos e efeitos negativos na
implementacao de praticas de responsabilidade social tais como: a incerteza de que as tais a¢des
podem afetar no resultado e no desempenho da organizagdo (Hillary, 2003) e também podem
gerar custo (Nieto, 2008). Porém, convem nao esquecer que ha também efeitos e riscos
negativos se a empresa adotar um comportamento irresponsavel: geragcdo de desconfianga, perda
econémica, de impacto, de notoriedade ¢ de legitimidade (Nieto, 2008). As empresas que sdo
econdmica, social e ambientalmente irresponsaveis expdem os grupos de interesse a perigos no

desenvolvimento das suas atividades (Vargas e Vaca, 2009).

11. Levitt (1958), Friedman (1970), Jensen (2002) e Baron (2001) sugerem que a RSC deve ter
um impacto negativo sobre a organizagdo, mas apenas estudam o ponto de vista do lucro e
desempenho puro, sem exorbitarem ou avaliarem outras questdes, tanto as intangiveis como as

oportunidades oferecidas pelo desenvolvimento dessas praticas.

12. Os setores representam um limite importante no campo institucional (DiMaggio e Powell,
1991). Os grupos de pressdo influenciam de forma diferente, dependendo do sector em causa;

asim, os consumidores ¢ as ONGs comportam-se de maneira diferente dependendo do setor,
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atuando com base ao risco percebido pela sociedade. Nieto (2008) aponta que as empresas
pertencentes a setores de alto impato afetam mais intensamente a RSC que as empresas de
setores de baixo impato, sendo a mais influente a dimensao ambiental (Jackson e Apostolakou,
2010). Nos sectores em que as empresas t€ém um forte impacto negativo ¢ mais comum que as
partes interessadas adotem formas institucionalizadas de RSC (Brammer, Jackson e Matten,

2012).

13. As organizagdes devem ter em conta a geragdo de impactos no ambiente e no setor, bem
como a geragdo de impatos positivos e negativos dum comportamento socialmente responsavel
ou irresponsavel a curto, médio ou longo prazo dentro de sua empresa. Acreditamos que a
empresa deve adotar um comportamento socialmente responsavel com base nos beneficios
adquiridos frente aos riscos que implica a adogao dum comportamento socialmente
irresponsavel. A implicagdo das institugdes ¢ também importante na area de RSC. Devemos
notar, por otra parte, que os incentivos foram definidos adequadamente para desenvolver
praticas de RSC e para determinar a forma de obter um equilibrio agregando valor a empresa e a
sociedade através da implementagdo de tais praticas, tendo em mente o desempenho do negdbcio,

mas duma forma mais ampla.

14. Varios fatores influenciam a implicacdo de praticas socialmente responsaveis na empresa: a
situacdo financeira da organizacdo e o seu ambiente (Sutton, 1993; Waddock e Graves, 1997;
Spar e La Mure, 2003; Garriga e Mele, 2004; Campbell, 2007; Den Hond e de Bakker, 2007;
Basu e Palazzo, 2008; Garrralda, 2011; Baud ¢ Durand, 2012 e¢ Crow, 2012) e a
internacionalizagdo dos negocios e da pressdo de grupos de interesse (Nieto, 2008). As
instituicdes também influenciam, em grande parte as praticas de RSC (Maigan e Raltson, 2002;
Campbell, 2007 e Nieto, 2008). Estas tendem para agir hoje como um substitutas das formas
institucionais de coordenagdo e participagdo das partes interessadas (Jackson e Apostolakou,

2010).

15. Atualmente, a responsabilidade social ¢ incorporada na perspectiva de negdcios no chamado
triple bottom line (Elkington, 1997,2004; Bebbington e Gray, 2001; Bell, 2002; Papmehl, 2002;
Norman e¢ MacDonald, 2003; Hemming et al., 2004; Saravanamuthu, 2004; Laine, 2005;
Oskarsson ¢ Von Malmborg, 2005; Brown, Dillard e Scott, 2006; Scheermesser Hahn, 2006;

Colbert e Kurucz, 2007), que inclui trés dimensdes: econdmica, ambiental e social.

16. O campo da RSC evoluiu na disciplina de gestdo (Gerde e Wokutch, 1998; Rowley e
Berman, 2000; De Bakker, Groenewegen ¢ Den Hond, 2005; Lockett , Moon e Visser, 2006;
Bigné et al., 2010) sem perder o seu carater eminentemente interdisciplinar (Perdomo e Escobar,
2011). O conceito de RSC na area de gestao de negocios foi migrando devido ao efeito da

orientagdo social, issto €, as responsabilidades das empresas em seus resultados. Esta orientagao
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social alinha com a estratégia de crescimento e concorréncia nos mercados (Perdomo e Escobar,

2011).

17. Existem varios fatores que fazem con que as empresas adotem um comportamento
socialmente responsavel: a localizacdo das instalagdes das organizagdes, os paises em que estas
operam e as relagdes de incentivos que promulgam as instituigdes. Esses pardmetros funcionam
como fatores pro-ativos ou limitativos para a adogdo deste comportamento (Galaskiewcz, 1991;
Maigan e Ralston, 2002; Campbell, 2007; Scott, 2007; Lee, 2011; Brammer, Jackson e Matten,
2012). Maigan e Ralston (2002) também afirmam que as instituigdes podem vir a condicionar o

apice estratégico da empresa.

18. Na medida em que faltar apoio institucional na implementagdo de praticas de
responsabilidade social nas organizagdes, a probabilidade de as partes interessadas
recompensarem o bom Comportamento de Responsabilidade Social (CRS) ou punierem
comportamentos socialmente irresponsaveis ¢ minima (Brammer, Jackson e Matten, 2012). As
empresas com maior probabilidade de adotar um CRS sdo aquelas que participam em um
didlogo institucionalizado bem com os sindicatos, bem comos empregados e outras partes

envolvidas (Campbell, 2007).

19. Se se fornecer as empresas um quadro regulativo, normativo e uma estrutura cognitiva para
adotarem um comportamento socialmente responsavel, as instituicdes dardo significado e

estabilidade para tal comportamento (Scott, 2007).

20. Um dos pontos polémicos em relagao a medida de desempenho da RSC ¢ a propia medida.
De acordo com Carroll (2000), o desempenho da RSC dada a importancia que representa esta
questao no campo dos negdcios para a sociedade, deve ser medido. Embora a propria tarefa de

medicdo precisamos de coletar informagdes sobre os diferentes contextos.

21. Brammer, Jackson e Matten (2012) e Claasen e Roloff (2012) identificam a RSC como um
construto multidimensional, tornando mais dificil a sua medigdo. Estes autores apontam que
muitos indicadores da RSC sao tendenciosos, pois estes contém informacdes explicitas. Porém,
enquanto a informagdo implicita ndo ¢é facilmente detectada ou pode ser eventualmente
confundida com a falta de responsabilidade. Os pesquisadores necessitam chegar a um consenso
sobre a validade das varias medidas da RSC (Abbott e Monsen, 1979; Tuzzolino ¢ Armandi,
1981; Fryxell e Wang, 1994; Waddock e Graves, 1997; Mattingly e Berman, 2006). Na nossa
pesquisa, queremos avangar na consolidacao da validade da escala da RSC criada por Gallardo,

Sanchez e Corchuelo (2011) e Gallardo-Vazquez e Sanchez-Hernandez (2012).

22. As politicas e os planos estratégicos de ambas as regides (Galiza e Norte de Portugal) sao
orientados a sustentabilidade, visto que, apostam pela gestdo da triple dimensdo da

sustentabilidade ambiental, social e econdmica dos territdrios. Estes planos estratégicos
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inclinam-se a colaboragdo do territorio alineada com a gestdo dos recursos sustentaveis e
adequados. Tanto a Galiza quanto o Norte de Portugal estdo preocupados principalmente pelo

futuro, quer dizer, pela consolidag@o e pela conservagao dos recursos no setor do turismo.

23. Os grupos de interesse assumem um papel fundamental a respeito da a Teoria Institucional e
da RSC. Os stakeholders que influenciam das empresas para elas adotarem praticas de RSC sdo
organizagdes ndo-governamentais, gerentes, comunidade, clientes, reguladores empregados,
acionistas, administradores, fornecedores, concorrentes, comunidade local, a sociedade em
geral, as equipas de lideranga, os o6rgaos reguladores, os meios de comunicag@o e outras partes
interessadas (Drucker, 1973; Prieto, 1979; Deephouse, 1996; Maigan e Ralston, 2002; Teegen,
Doh e Vachani, 2004; Doh e Guay, 2006; Campbell, 2007; Gessa, Ruiz e Jiménez, 2008; Nieto,
2008; Martin et al., 2008; Vargas e Vaca, 2009; Diez, Blanco e Prado, 2010; Godos e
Fernandez, 2011).

24. Os gestores constituem um dos principais agentes que gerenciam ¢ influenciam a
organizacdo; pois o apice estratégico ¢ considerado como um elemento-chave na adogdo de
praticas de responsabilidade social na empresa (Drucker, 1973; Prieto, 1979; Maigan e Ralston,
2002; Post, Preston e Sachcs, 2002; Garriga e Mele, 2004; Carroll ¢ Buchholtz, 2006; Campbell,
2007; Nieto, 2008; Matten e Moon, 2008; Martin, et al, 2008; Vargas e Vaca, 2009; Diez,
Blanco e Prado, 2010; Freeman, et al., 2010; Jackson e Apostolakou, 2010; Claasen e Roloff,
2012; Godos e Fernandez, 2011; Witt e Redding, 2012). Por tanto, a melhor maneira de
conseguir que as empresas adotem um comportamento socialmente responsavel ¢ influenciar os
gestores bem argumentando que este comportamento ¢ eticamente correto, ou bem
convencendo-os com base em seus proprios interesses (Handy, 2003; Kaku, 2003; Prahalad e

Hammond, 2003).

25. As partes interessadas capazes de conferir legitimidade sdo: as organizacdes governamentais
(Meyer e Scott, 1983; Galaskiewicz, 1985a; Baum e Oliver, 1991), as organiza¢des nao-
governamentais (Meyer e Scott, 1983; Meyer ¢ Rowan, 1997; Boli e Thomas, 1999; Egels-
Zanden Kallifatides, 2006), os sindicatos (Weston ¢ Lucio, 1998; Braun e Gearhat, 2004;
Piazza, 2002; Frundt, 2004) ou os denominados como artefatos de acordo com Zanden e

Wahlqvist (2007) (Lozano e Boni, 2002; Egels-Zanden e Kallifatides, 2006), entre outros.

26. O nosso trabalho relaciona o institucionalismo com a RSC considerando a parte econdmica,
ambiental e social. Além disso, permite dar uma resposta e contribuir para o conhecimento do

processo de institucionalizagdo das praticas de responsabilidade social nas organizagoes.

27. A Teoria Institucional tem uma origem multidisciplinar (Perdomo e Escobar, 2011); por este
motivo, encontra muitas aplicagcdes em varios ramos da ciéncia. Nos ultimos anos de facto,

abriu o campo para a orientacdo da administracdo de empresas (Gerde e Wokutch, 1998;
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Rowley e Berman, 2000; De Bakker, Groenewegen e Den Hond, 2005; Lockett , Moon e
Visser, 2006; Bigné et al., 2010). Com esta pesquisa alids, queremos contribuir para o
fortalecimento do papel da area de conhecimento da organizagcdo de nego6cios no campo da
Teoria Instituconal e a RSC, reprisando seu papel e acrescentando novos contributos e avangos

nesta teoria.

29. Encontramos na Teoria Institucional uma base teorica que ajuda a explicar a difusdo de
praticas da RSC. Visto que, tanto os seus objetivos como os seus resultados foram interpretados
com ambiguidade. Entendemos que a analise do contexto institucional dos hotéis de trés, quatro
e cinco estrelas localizados na Eurorregido (Galiza ¢ Norte de Portugal) ajuda a reduzir, dentro

das organizagoes, a ambiguidade dos resultados e o futuro do ambiente social.

30. A Teoria Institucional baseia-se em trés pilares: o regulativo, o normativo ¢ o cognitivo
(Scott, 1995), conduzindo a pressdes coercitivas, normativas ¢ miméticas emanadas das
instituigdes (DiMaggio ¢ Powell, 1991). A influéncia destes pilares que provoca diferentes
implica¢des. A promoc¢do da RSC nas organizacdes sob o ambito da Teoria Institucional vé-se
canalizada através destas trés pressdes. Nessas condi¢des, as empresas estao baixo pressao para
adotar duma forma mais intensa praticas de RSC. Cada organizacdo traga a sua estratégia de

acordo com o peso que cobram umas ou outras pressdes institucionais dentro da organizacao.

31. O elemento-chave da Teoria Institucional € o contexto institucional em que as empresas
estdo inseridas, e a legitimidade constitui a meta organizacional para garantir a sua
sobrevivéncia. O isomorfismo institucional, que ¢ baseado em trés mecanismos (o mimético, o
coercitivo e o normativo), confere uma homogenizagdo das organizagdes na busca de aceitacao

social e de garantia na obtencao de recursos de sobrevivéncia.

32. A Teoria Institucional considera as organiza¢des como adaptaveis e dependentes do
ambiente (Perrow, 1990). Entretanto, a Teoria Institucional apresenta uma limitagdo: considera
as empresas como passivas e carentes de recursos para explicarem o comportamento estratégico,
os seus objetivos e 0s seus interesses institucionais a sua volta (Covaleski e Dirmith, 1988;
Oliver, 1991; DiMaggio, 1996). Para além disso, esta teoria concentrou-se demais em tentar
explicar a conformidade e a estabilidade, independentemente dos processos dados nas
organizacdes (Levy e Egan, 2003) e dos agentes que podem mudar as agdes das institui¢des

(Holm, 1995).

33. Por outra parte, acreditamos que o foco institucional pode ser enriquecido com outras
abordagens, de modo que a implementacdo com outras teorias poderia ser usada para
estudarmos o ambiente técnico e competitivo. Assim, a nossa pesquisa poderia ser aplicada a
focagens como a Teoria dos Stakeholders, a Teoria de Custos de Transagdo, a Teoria da

Agéncia e a Teoria Baseada em Recursos.
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34. Com o nosso trabalho pretendemos, com base na Teoria Institucional, esclarecer as
empresas as consequéncias de adotarem ou nao solu¢des influenciadas por fatores
institucionalizados (Powell, 1991; Hall, 1996). Com esta finalidade, realizamos o contraste das

hipoteses que planteiam a importancia da legitimidade sobre o desempenho econoémico.

35. A legitimidade é fulcral porque a sua deterioracdo ou perda pode conducir a faléncia da
empresa (Ahlstrorn e Bruton, 2001; Chen, Griffith e Hu, 2006; Diez, Blanco e Prado, 2010). Por
outra parte, a Teoria Institucional tem como principal eixo a legitimidade e como base os trés
pilares institucionais: coercitivo, normativo e cognitivo (Scott, 1995). A legitimidade alias, ¢ um
fator decisivo para as organizagdes sobreviverem e crescerem (Suchman, 1995; Deephouse,
1996; Hunt e Aldrich, 1996; Ruef e Scott, 1998; Zimmerman e Zeitz, 2002; Bansal e Clelland,
2004; Barreto e Baden-Fuller, 2006; Li, Yu ¢ Yue, 2007; Low e Johnston, 2008 ¢ Diez, Blanco
¢ Prado, 2010), uma peca essencial para as empressas acessarem 0s recursos criticos que afetam
o crescimento ¢ a sobrevivéncia das organizagdes (Baum e Oliver, 1991 e Diez, Blanco e Prado,

2010).

36. O isomorfismo em que a legitimidade ¢ crucial como ponto de ancoragem (Suchman, 1995).
O isomorfismo pode ser realizado através duma variedade de mecanismos coercivos, de
pressdes normativas ou de processos (Dimaggio ¢ Powell, 1983). As organizagdes tendem a
aprender o comportamiento apropiado (DiMaggio e Powell, 1983; Galaskiewicz ¢ Wasserman,
1989; Haunschild, 1993), e a imitar o sucesso organizacional e certas praticas (DiMaggio e
Powell, 1983; Haveman, 1993), porque o isomorfismo institucional influencia positivamente

aumentando a legitimidade (Suchman, 1995; Deephouse, 1996).

37. Os conceitos de legitimidade e de reputagdo sdao diferentes (Rao, 1994; Fombrun, 1996;
Gioia e Thomas, 1996; Whetten e Mackey, 2002; Balmer e Gray, 2003; Dolphin, 2004;
Deephouse e Carter, 2005; Washington e Zajac, 2005; Rindova, Pollock e Hayward, 2006;
Jensen e Roy, 2008). A legitimidade cognitiva tem muito em comum com a reputagdo; mais a
principal diferenca entre as duas nocdes reside na natureza da inferéncia (Bitektine, 2011). Em
segundo lugar, a legitimidade cognitiva centra-se na semelhanga, enquanto a reputagdo faz o
contrario (Weigelt ¢ Camerer, 1988), em comparagdo com outras organiza¢des (Deephouse e
Carter, 2005). Além disso, a legitimidade e a reputagdo sdo identificadas como construtos
multidimensionais (Suchman, 1995; Dollinger, Golden e Saxton, 1997; Ruef e Scott, 1998). Os
conjuntos que forman ambos os conceitos, muitas vezes se sobrepdem parcialmente e podem ser
correlacionados, como resultado duma coincidéncia, para realizarmos a analise com base em

critérios avaliadores diferentes (Bitektine, 2011).

38. Segue-se que a legitimidade pode ser gerenciada de acordo com o objeto de desejo das

organizacdes. Esta ¢ gratuita e permite as empresas ganharem mais recursos criticos de maneira
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interessada (Diez, Blanco e Prado, 2010), favorecendo o seu crescimento ou permitindo a sua
sobrevivéncia. A legitimidade alias, pode estabelecer um bom relacionamento com dois seus
principais stakeholders: os clientes ¢ os consumidores (Egels-Zanden e Wahlqvist, 2007). A
legitimidade é frequentemente calculada nas empressas pelos gestores (Castelld e Lozano,
2011), que desenvolvem respostas estratégicas as instituigdes, o que implica de forma proativa
preencherem lacunas institucionais. Em consequéncia, as empresas ndo refletem apenas formas

institucionalizadas de comportamento (Oliver, 1991).

39. Dependendo do motivo pelo qual as empresas desenvolvem atividades de responsabilidade
social, as organizagdes podem tornar-se ndo-genuinas; as empresas podem ser criticadas quando

lidam com as tais praticas, a fim de alcangarem uma construcdo social (Claasen ¢ Roloff, 2012).

40. De acordo com Rao, Chandy e Prabhu (2008), existem quatro tipos de agdes (histdricas, de
mercado, cientificas e de localizacdo) que permitem as empresas ganharem legitimidade aos

olhos dos stakeholders.

41. A mé gestdo da legitimidade pode trazer consequéncias negativas para a organizacao; por
isso, ¢ importante considerar as diferentes estratégias propostas por Suchman (1995) (ganhar,
manter ou recuperar) para sabermos como reagir em fungdo das necessidades, objetivos e metas
estabelecidos pela empresa. Por outro lado, os mecanismos (Scott, 1995) e as agdes (Rao,
Chandy e Prabhu, 2008) conseguem gerenciar a legitimidade, permitindo que a empresa se torne

uma organizagao legitima.
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VI1.2. Conclusdes e contributos do trabalho empirico

Nesta se¢do resumem-se os principais contributos e conclusdes do trabalho empirico realizado

nos capitulos trés e quatro. Os resultados estao incluidos nos pontos em baixo:

42. Propomos um modelo de analise orientado a explicar a ldgica subjacente do fenomeno da

RSC no contexto institucional, que se apresenta na Tabela VI.1.

Tabela VI.1: modelo de pesquisa e hipdteses

PRSC
H2 H3
RSCDE
Hl
Construto de 2°
Ordem
H6 H4 Legitm
H>
Legitm »(  Desemp
Construto de 2°
Ordem
Ref Hipéteses de investigacio (H)

H1 A pressdo coercitiva produzida por leis e por outras regulamentagdes aplicaveis influenciam

positivamente a adogao de praticas da RSC.
H2 A aceitag@o de valores e de normas relacionadas com o negdcio influenciam positivamente a adogao

de praticas de RSC.
H3 A imitacao de praticas da RSC das organizagdes de sucesso tém uma influéncia positiva sobre a

adogdo de praticas da RSC.
H4 A implementagdo de praticas da RSC provoca um impato positivo sobre o desempenho dos

negocios.
H5 Existe uma relagdo direta positiva entre legitimidade ¢ desempenho dos negécios.
H6 A principal motivagao da implementagao das praticas de RSC ¢ a busca da legitimidade social acima

do desempenho do negocio.
Prescor:  pressdo  coercitiva;  Presnor:  pressdo  normativa;  Presmin:  pressio = mimética.

PRSC: Praticas de Responsabilidade Social Corporativa; Legitm: legitimidade; Desemp: desempenho dos
negocios.

Fonte: Elaboracao propia

43 . Este modelo de analise esta destinado a explicar a influéncia das pressdes enquadradas no

contexto

institucional da promog¢ao de praticas de responsabilidade social nas organizagdes.

Com issto, tencionamos aclarar qual destas pressdes tem mais peso. Por meio dessas praticas

podemos verificar a actua¢ao das empresas se buscarem acima do desempenho do negdcio a
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legitimidade e se esta agir como uma varidvel mediadora para chegar ao desempenho dos

negocios.

44. As instalagdes e as atividades no setor do turismo tém um impacto direto sobre as praticas
de RSC, visto que se requerem espagos abertos e locais estratégicos; sdo atividades que afetam
ao movimento de pessoas e que influenciam o ambiente, a paisagem, a vida didria da
comunidade local, as empresas, os cidaddos, etc. Estas instalagcdes tém crescido em paralelo a
preocupacao pelas praticas desenvolvidas pelos hotéis no seu ambiente, o que gera a

implementacdo destas praticas no trabalho diario das empresas.

45. Na configuragdo das pressdes que moldam o ambiente institucional podemos observar a
formagdo da pressdo coercitiva, por outras palavras, a existéncia de orgdos reguladores que
promovem e aplicam programas de gestdo de praticas da RSC, que ¢é a principal indicadora no
caso dos hotéis localizados no Norte de Portugal e da Eurorregido. Este resultado esta em linha
com as conclusdes apresentadas nas obras por Kostova e Roth (2002), Llanas (2005) e Riquel
(2010). Da mesma forma, na pressao normativa, observamos que o maior contributo ¢ a meta a
alcancar, sobretudo nos hotéis localizados na Galiza, é conseguir a coeréncia com os valores
sociais do ambiente até por em funcionamento este tipo de politica, reafirmando os postulados
defendidos por Jennings e Zandbergen (1995) e Voss, Cable and Giraud (2000). Finalmente,
deparamo-nos com uma pressdo mimética que ndo exerce influéncia institucional, se bem
DiMaggio e Powell (1991), Deephouse (1996) e Davis, Desasi e Francis (2000) a levaram em

consideracdo em outras experiéncias bem sucedidas no campo de acao.

46. Neste ultimo caso, a teoria ndo corresponde a realidade; os diretores dos hotéis de trés,
quatro e cinco estrelas localizados na Eurorregido ndo consideram a pressdo mimética. Esses
gerentes ndo consideram as praticas bem sucedidas da RSC de outros hotéis. Porque ndo
achegam resultados em termos de rendabilidade a curto prazo, visto que as tais praticas nao sao
testadas para as metas atuais serem alcangadas. As praticas da RSC visam a obtencdo de
resultados a longo prazo. Atualmente, os diretores buscam resultados a curto prazo, e portanto,
ndo alinham com os seus objetivos. A gestdo centra-se na atualidade em pesquisar o
imediatismo, o que ndo coincide com a linha a seguir para a correta aplicacdo de praticas da
RSC numa organizacdo. Estas praticas devem integrarse com base na cultura e na estratégia a

longo prazo e ndo a curto prazo, conforme o que buscam os gestores.

47. Nos resultados empiricos desenvolvidos, podemos ver claramente como o objetivo de
encontrar a legitimidade e o apoio social afeta o comportamento dos hotéis localizados na
Eurorregido (Galiza ¢ Norte de Portugal). Estes optam por desenvolver, para esse fim, as
praticas da RSC sobre o desempenho da empresa. Entre a grande dispersdo de trabalhos que

fazem parte da Teoria Institucional, os de Bansal ¢ Roth (2000), Russo (2003) ¢ Bansal e
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Clelland (2004) chegam a conclusdes semelhantes. Destaca a necessidade de apoio social com
essas organizagdes na Eurorregido. Na variavel legitimidade observa-se que o que implica maior
carga para hotéis em estudo ¢ manter relacdes estaveis com as partes interessadas em geral e,
particularmente, com funcionarios e clientes. Na mesma linha estdo trabalhos de Llanas (2005)
e Riquel (2010). A legitimidade vem funcionar como uma variavel mediadora entre o grau das
praticas de RSC e o desempenho dos negdcios. No contexto institucional, a pressdo normativa e
a pressdo coercitiva sdo mecanismos institucionais que exercem maior pressao sobre o
comportamento socialmente responsavel dos hotéis nas regides estudadas. No caso da Galiza é a
pressdo normativa a qual exerce maior influéncia, ao contrario do que acontece no Norte de
Portugal e da Eurorregido, onde ¢ a pressdo coercitiva. A pressdo mimética ¢ relegada, sendo a
menos valorizada, é especialmente interessante notar que a imitagdo de praticas constitui uma

das atividades menos desenvolvidas nos hotéis.

48. Como ¢ evidenciado pelo estudo empirico, os gestores dos hotéis da Eurorregidao (Galiza e
Norte de Portugal) defendem que existe uma relagdo direta entre a implementagao de praticas de
RSC e o desempenho dos negocios. Porém, a obtencao de legitimidade apresenta valores mais
elevados do que o desempenho, o que refor¢a a abordagem anterior segundo a qual a
legitimidade ¢ superior ao desempenho dos negocios. Este facto constitui a principal motivagao
para as empresas desenvolverem este tipo de praticas, uma conclusdo que ¢ partilhada nas obras
de Bansal e Roth (2000) e Riquel (2010). Para ja, a existéncia desta diferenga entre os valores
da legitimidade e os do desempenho dos negocios resulta mais plausivel nos casos do Norte de
Portugal. Através deste trabalho apoiou-se empiricamente a abordagem institucional em que a
legitimidade se torna objetivo final das organizagdes. Resaltamos, alids, que a legitimidade
repercute, em grande parte e em maior grau de imersao institucional, no desempenho por meio
das praticas de RSC. Os valores da legitimidade acima dos do desempenho empresarial

confirmam as linhas dos resultados obtidos por Llanas (2005) e Riquel (2010).

49. A legitimidade afeta de maneira significativa a sobrevivéncia da empresa, razdo pela qual a
esta busca legitimidade. Faz sentido, por tanto, que a empresa esteja preocupada com a
legitimidade, porque o dano ou perda da legitimidade pode conducir ao fracasso duma empresa
(Ahlstrorn e Bruton, 2001; Chen, Griffith e Hu, 2006; Diez, Blanco e Prado, 2010); isto permite,
ainda, obter recursos criticos (Diez, Blanco ¢ Prado, 2010), entre outras vantagens. Por este
motivo, os hotéis localizados na Eurorregido estdo interessados em que a legitimidade fique
acima do desempenho do negocio, uma vez que esta afeta a sobrevivéncia da empresa e a outros

intangiveis.

50. A relagdo entre legitimidade e desempenho dos negdcios ¢ obtida para niveis pouco
exigentes de significancia, o que demonstra que os gestores dos hotéis ndo acreditam que a

aceitacdo social que implique niveis mais elevados de desempenho do negocio. A geréncia do
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hotel considera em termos gerais, que os requisitos institucionais para a legitimidade nao
contribuem suficientemente para atingirmos um melhor desempenho nos negécios. Mesmo
assim, as pressoes do ambiente institucional fazem com que se ponham em andamento estas
para obtermos legitimidade social com o fim de as empresas conseguirem 0s Trecursos
necessarios para sobreviverem, isto refor¢a os principios da Teoria Institucional e da relacio

com as praticas ambientais de acordo com Campbell (2007).

51. Em resumo, podemos afirmar que os hotéis de trés, quatro e cinco estrelas sdo incorporados
num ambiente institucional claramente marcado por pressdes coercitivas e normativas,

ignorando a pressao mimética.

52. Em relagdo aos modelos € necessario considerar que, o modelo representado pelo conjunto
de dados, o modelo da Eurorregido e os modelos obtidos pelas regides da Galiza e do Norte de
Portugal duma forma desagregada sdo diferentes. As constru¢cdes contém um conjunto de
variaveis diferentes em cada caso, o que representa uma limitagdo na investigacdo. Os
construtos RSCMIN, PRSCDE e Desemp sdo iguais em todos os modelos, enquanto o resto dos
construtos sdo diferentes no conjunto de itens que os formam. Os construtos que sdo iguais nos
modelos da Eurorregido e do Norte de Portugal sdo os seguintes: contexto institucional,
PRSCDS ¢ RSCMPG. Nos modelos da Eurorregido ¢ do Norte de Portugal a legitimidade ¢ a

mesma.

53. Em relacdo a analise dos efeitos da crise econdmica sobre as PRSC por tipo de hotel,
constatou-se que as praticas t€m sido minorizadas. Esta realidade reflete a linha defendida por
Sutton (1993), Waddock e Graves (1997), Spar e La Mure (2003), Garriga e Mele (2004),
Campbell (2007), Den Hond e Bakker (2007), Basu e Palazzo (2008), Baud e Durand (2012) e
Cuervo (2012). A situacao financeira da organizagdo ¢ o ambiente afetam a implementacio de
praticas da RSC e os hotéis que operam a nivel local, regional e provincial ressentem-se mais

em comparac¢do com os hotéis que operam num nivel superior.

54. Podemos tirar as seguintes conclusdes a partir da comparacao dos indices analisados entre
os diferentes modelos. Geralmente, as diferencas entre eles sdo pouco perceptiveis. Estes
modelos ndo melhoram os indices de validade ¢ de confiabilidade nos modelos da Galiza ¢
Norte de Portugal, com base no modelo da Eurorregido. Os melhores modelos, uma vez
submetidos a varios testes de confiabilidade e de validade, sdo os representados pelos modelos
originais baseados em geral em construtos de segunda ordem. Os modelos do Norte de Portugal
de segunda ordem -tanto o modelo original quanto o que se baseia na Eurorregido- tém as
melhores estatisticas € os maiores atributos de validade e confiabilidade. Além disso, esses

modelos obtém um poder de previsao de alta.
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55. No contraste de hipoteses baseado no modelo especificado, deve notar-se que as hipoteses
sao aceites (H1, H2, H6 em todos os modelos; H4 em modelos G E, G( E); H5 em modelos
NP, NP(E)), e que existe uma tendéncia positiva na hipdtese (H4 em modelos NP, NP(E) e HS
em modelos G, E , G(E)). A hipdtese de relacdo Presmin>RSC ¢ rejeitada em todos os casos
porque n@o se cumpre no caso da relagdo entre a pressdo mimética e as praticas de RSC (H3).
Ressaltamos, ainda, que o modelo original de segunda ordem no Norte de Portugal apresenta os

mais altos critérios de significancia.

19 G: modelo original de Galiza; NP: modelo original do Norte de Portugal; E: modelo original
da Eurorregido; G(E): modelo da Galiza com base no modelo da Eurorregiao; NP(E): modelo do

Norte de Portugal baseado no modelo da Eurorregido.
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Departamento de Analise Econémica e Administracion de Empresas

;Iﬁ UNIVERSIDADE DA CORUNA

Estimado/a Director/a:

En el area de Organizacion de Empresas de la Universidad da Coruia (Facultad de
Economia y Empresa), nos encontramos realizando un proyecto de investigacion cuyo
objeto principal consiste en analizar las motivaciones y el grado de desarrollo de las
practicas de responsabilidad social empresarial de los hoteles pertenecientes a la
Eurorregion (Galicia y Norte de Portugal).

El cuestionario esta dirigido a recoger las opiniones por parte de la Direccion del Hotel.
Con su aportacion contribuird a poder desarrollar actuaciones de mejora en el campo de
la responsabilidad social para los hoteles pudiendo recibir, si lo desea, los resultados de
la investigacion. Por favor, lea detenidamente las preguntas desarrolladas en el
cuestionario y conteste con sinceridad. La informacion serd tratada con total
confidencialidad y asegurando el anonimato.

En el presente cuestionario tan solo invertird 15 minutos de su tiempo, dependiendo el
desarrollo de nuestra investigacion de la colaboracidon generosa de algunas personas
como usted. Por lo tanto queremos agradecer anticipadamente su colaboracion y
predisposicion, pues sin ella esta investigacion no podria llevarse a cabo.

Si tiene alguna duda, para cualquier aclaracion y obtener mayor informacion, quedo a su
entera disposicion, en la firma estan sefialados diferentes formas de contacto.

Agradeciéndole su atencion y colaboracion, reciba un cordial saludo.

Maria Dolores Sanchez Fernandez
Personal Docente e Investigador

Universidad de A Coruiia

Facultad de Economia y Empresa
Departamento de Analisis Economico y Administracion de Empresas.
Area de Organizaciéon de Empresas.
Despacho 203 .Segunda planta.

Correo electronico: msanchezf@udc.es
Teléfono +0034 981 16 70 00 extension 2565
Tef. movil: XXXXXXXXX

Campus de Elvina. 15071. A Coruia

267



:““ l== UNIVERSIDADE DA CORUNA

Departamento de Analise Economica e Administracion de Empresas

:—"‘“‘ Lﬁ UNIVERSIDADE DA CORUNA

Por favor, lea detenidamente las siguientes preguntas y conteste con sinceridad. La informacion sera

tratada con total confidencialidad y asegurando el anonimato.

Seccién A. En primer lugar analizaremos contexto institucional en el hotel en

que trabaja.

Por favor, indique con una X su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones, para
ello, marque la opcion deseada atendiendo a la siguiente escala, siendo el valor 1 “totalmente en

desacuerdo” y el 5 “totalmente de acuerdo”.

Contexto Institucional

3

4

5

Al. La implantacion de practicas y planes de actuacion socialmente
responsables en la gestion de este hotel se guia por las leyes vigentes.

A2. En la gestion de este hotel las leyes y reglas se hacen cumplir
estrictamente.

A3. Hay un gran numero de organismos reguladores (internacionales y/o
nacionales, y/o autondmicos, y/o locales) que promueven y hacen cumplir las
practicas de responsabilidad social corporativa que se implantan en el hotel.

Ad4. Existen leyes o acuerdos de ambito internacional, estatal y/o autonéomico,
y/o local que impulsan la implantacion de practicas de responsabilidad social
corporativa en el hotel.

AS. Asegurar la implantacion de practicas de responsabilidad social
corporativa es una obligacion moral de los hoteles.

A6. En la gestion de este hotel se intenta conseguir coherencia entre los valores
sociales que predominan en el entorno y los que se persigue al implantar
practicas de responsabilidad social corporativa.

A7. En la gestion de este hotel se intenta conseguir coherencia entre las normas
sociales que reflejan los medios de comunicacion, instituciones educativas y
asociaciones profesionales, y las que se persigue implantar practicas de
responsabilidad social corporativa.

AS8. Antes de implantar una nueva practica de responsabilidad social
corporativa se intenta obtener informacion sobre otros hoteles en los que se
haya implantado para que sirva de guia en su implantacion.

AO9. Las actuaciones llevadas a cabo por otros hoteles suelen tomarse como
modelo a seguir.

A10. Este hotel ha imitado alguna vez a otros hoteles en la implantacion de
practicas de responsabilidad social corporativa.

Al1. En este hotel se conocen experiencias exitosas sobre actuaciones de
responsabilidad social realizadas por otros hoteles.

A12. En el hotel se intenta lograr apoyo y reconocimiento social a la hora de
implantar practicas de responsabilidad social corporativa.

A13. Los valores organizacionales (es la respuesta a ;En que creemos y como
somos? Espiritu constructivo, lealtad,...) en los que se basa su empresa son
congruentes con los valores predominantes en su entorno social.
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Seccién B. En relacién con la legitimidad seguidamente le relacionamos las
siguientes afirmaciones.

Por favor, indique con una X su grado de acuerdo o desacuerdo, definiendo a los grupos de interés
como los grupos sin cuyo soporte los hoteles dejarian de existir y cuyos intereses han de ser contemplados
en su gestion (Administracion publica, empleados, ciudadanos, medios de comunicacion, clientes,
proveedores, asociaciones profesionales, instituciones educativas, sector empresarial). Para ello marque la
opcion deseada atendiendo a la siguiente escala siendo el valor 1 “totalmente en desacuerdo” y el 5
“totalmente de acuerdo”.

Otorgan legitimidad y apoyo social al hotel: Legitimidad (percepcion de que las acciones de una
empresa son deseables o apropiadas dentro de algunos sistemas de normas, valores y creencias
construidas socialmente); apoyo social al hotel (aprobacion de las actuaciones realizadas por la
empresa y reconocimiento a las mismas, por ello, las administraciones dan ese apoyo):

Otorgan legitimidad y apoyo social al hotel 1 2 314 (5

B1. Las diferentes Administraciones publicas

B2. Nuestros empleados.

B3. Los ciudadanos.

B4. Los medios de comunicacion de nuestro entorno.

B5. Los clientes.

B6. Nuestros proveedores.

B7. Las asociaciones empresariales

B8. El sector empresarial en el que desarrollamos nuestra actividad.

B9. Otros grupos de presion.

Seccion C. A continuacion queremos medir el grado de desarrollo de las
practicas de responsabilidad social en el hotel en el que trabaja.

Por favor, indique con una X su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones, para
ello, marque la opcion deseada atendiendo a la siguiente escala siendo el valor 1 “totalmente en
desacuerdo” y el 5 “totalmente de acuerdo”.

Dimension social de la RSC 1 2 314 |5

C1. Nos preocupamos por mejorar la calidad de vida de los empleados.

C2. El salario de los empleados esta relacionado con las competencias y los
rendimientos que obtienen.

C3. Estamos comprometidos con la creacion de empleo (aceptacion de
becarios, creacion de nuevos puestos,...).

C4. Fomentamos la formacion y el desarrollo profesional de los empleados.

C5. Tenemos politicas de flexibilidad laboral que permiten conciliar la vida
laboral con la vida personal.

C6. Existe igualdad de oportunidades para todos los empleados.

C7. Los mecanismos de didlogo con los empleados son dindmicos.
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Por favor, indique con una X su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones, para
ello, marque la opcion deseada atendiendo a la siguiente escala siendo el valor 1 “totalmente en

desacuerdo” y el 5 “totalmente de acuerdo”.

Dimension economica de la RSC

3

4

C8. Nos preocupamos por proporcionar productos y/o servicios de alta calidad
a nuestros clientes.

C9. Nuestros productos y/o servicios cumplen con los estandares nacionales ¢
internacionales de calidad.

C10. Nos distinguimos por mantener los mejores niveles de precios en relacion
con la calidad ofrecida.

C11. Proporcionamos a los clientes informacion completa y precisa sobre
nuestros productos y/o servicios.

C12. El respeto a los derechos de los consumidores es un eje prioritario de
nuestra gestion.

Dimension Medioambiental de 1a RSC

C13. Somos capaces de minimizar nuestro impacto medioambiental.

C14. Utilizamos combustibles, productos en curso y/o transformados de bajo
impacto ambiental.

C15. Consideramos el ahorro de energia para lograr mayores niveles de
eficiencia.

C16. Valoramos positivamente la introduccion de fuentes de energia
alternativas.

C17. Somos conscientes de que las empresas deben planificar sus inversiones
en reduccion del impacto medioambiental que generen.

C18. Estamos a favor de la reduccion de emisiones de gases, residuos y
reciclaje de materiales.

C19. Tenemos una predisposicion positiva a la utilizacién, compra o
produccion de articulos ecoldgicos.

C20. Valoramos el uso de envases y embalajes reciclables.

Seccion D. En este apartado estudiamos la relacion con el desempefio empresarial

del hotel en que trabaja.

Por favor, indique con una X su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones, para
ello, marque la opcion deseada atendiendo a la siguiente escala siendo el valor 1 “totalmente en

desacuerdo” y el S “totalmente de acuerdo”.

Desempeifio empresarial

3

4

5

D1. Durante el ejercicio 2011 hemos ofrecido mejores condiciones economicas
a nuestros clientes que la media del sector de los hoteles de su misma categoria
en Galicia.

D2. Durante el ejercicio 2011 nuestro resultado econémico ha sido superior al
de la media del sector de los hoteles de su misma categoria en Galicia.

D3. Durante el ejercicio 2011 nuestra rentabilidad ha sido superior a la
rentabilidad media del sector de los hoteles de su misma categoria en Galicia.
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Por favor, indique con una X su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones, para
ello, marque la opcion deseada atendiendo a la siguiente escala siendo el valor 1 “totalmente en
desacuerdo” y el 5 “totalmente de acuerdo”.

Desempeifio empresarial 1 2 314 (5

D4. Durante el ejercicio 2011 el ADR (Average Daily Rate o Tarifa Media
Diaria, facturacion media de los hoteles por cada habitacion ocupada) ha
crecido mas que la media del sector de los hoteles de su misma categoria en
Galicia.

D5. Durante el ejercicio 2011 el REvPAR (Revenue per Available Room o
Ingreso por Habitacion Disponible) ha crecido mas que la media del sector de
los hoteles de su misma categoria en Galicia.

D6. Durante el ejercicio de 2011 nuestra cuota de mercado ha crecido mas que
la media del sector de los hoteles de su misma categoria en Galicia.

Seccion F. A continuacion basandose en las experiencias en materia de
responsabilidad social en el hotel en el que trabaja relacionamos las siguientes
cuestiones:

F1. Indique 3 de las propuestas de responsabilidad social empresarial de mejora
planteadas en los Gltimos 4 afios. Especifique el periodo en afios (2008, 2009, 2010, 2011)
en el que fueron planteadas.

e F.1.1. Propuesta 1.

e F.1.2. Propuesta 2.

e F.1.3. Propuesta 3.

F2. ;Cuantas de estas propuestas se han llevado a la practica? (indique nimero y cual
es la propuesta)

F3. ¢ Cuantas propuestas de las anteriores han alcanzado los objetivos previstos?
(indigue nimero y cudl es la propuesta)

F4. ;Han descendido o incrementado las propuestas de responsabilidad social empresarial desde el
aiio 2007?. (Marque con una X la respuesta correcta)
| Descendido | | Incrementado | |

FS. ;(Cree que el efecto de la crisis afect6 a la incorporacion de medidas de responsabilidad social en
el hotel en el que trabaja?. (Marque con una X la respuesta correcta)

st | [NO[ |

271




:““ l== UNIVERSIDADE DA CORUNA

Seccién G. A continuacion recogemos unas cuestiones de caracter general

relativas a las empresas.

Cuestiones de caricter general relativas a las empresas

G1. Categoria del hotel (n° de estrellas)

G2. ;Cuantos afos tiene el hotel? (n° de afos): En el caso de tratarse de meses indicarlo
mediante fracciones de afos. Ejemplo 6 meses, indicar 0,5 afios.

G3. Provincia donde esta ubicado

G4. Poblacion donde esta ubicado

G35. ;Cuantos empleados tiene actualmente el hotel? (nimero de personal ocupado).

G6. Nimero de habitaciones

G7. Numero de plazas

G8. ;Dispone del reconocimiento Q de calidad? (Marque con una X la respuesta) SI NO

(9. (Pertenece a una cadena de hoteles? (Marque con una X la respuesta) SI NO

G10. Si la respuesta anterior es afirmativa ;A qué cadena?

G11. Si pertenece a una cadena de hoteles ;En que paises opera a cadena?

G12. Si pertenece a una cadena de hoteles ;Desde cuando esta integrado en la cadena?

Secciéon H. Ahora vamos a preguntarle algunas cuestiones relativas a los

dirigentes de esta empresa.

Cuestiones relativas a los dirigentes de esta empresa

H1. Sexo (Marque con una X la respuesta)

Hombre | Mujer

H2. ;Qué estudios posee usted? (Marque con
una X la respuesta)

Ensefianza basica (EGB, ESO o primer ciclo de ESA)

Ciclo medio, FP1 o segundo ciclo de ESA

COU, bachiller, ciclo superior o FP2

Ensefianza Superior (Diplomatura, Licenciatura, Grado)

Postgrado, Master o Doctorado

H3. ;Posee usted formacion especifica de
gestion hotelera? (Marque con una X la
respuesta)

No, no poseo

Si, Estudios Superiores (Licenciatura, Diplomatura,
Master o Doctorado)

Si, Estudios Medios (Ciclo Medio, Ciclo Superior)

Si, he realizado cursos.

Si, otros

H4. ;En qué grupo de edad se posiciona usted?
(Marque con una X la respuesta)

18-30 afios

31-35 afios

36-40 afios

41-45 afios

46-50 afios

51-55 afios

56-60 afios

61-65 afios

66 y + afios

HS. ;Cuanto tiempo hace que trabaja en este
hotel? (n° de afios): En el caso de ser meses,

indicar fracciones de afos. Ejemplo 6 meses,
indicar 0,5 afos.

H6. ;Cuanto tiempo hace que trabaja en este
hotel como director/a? (n° de afios) : En el caso
de ser meses, indicar fracciones de afios.
Ejemplo 6 mese, s indicar 0,5 afios.

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION. SI USTED LO DESEA, LE
MANTENDREMOS INFORMADO DE LOS RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION.

K1. ;(Desea recibirlos? (Marque con una X la respuesta) SI | | NO |

K2. Si desea recibir los resultados indiquenos un correo

electrénico para su envio:
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Departamento de Analise Econémica e Administracion de Empresas

;Iﬁ UNIVERSIDADE DA CORUNA

Caro / a Diretor / a:

Na area de Gestdo, Universidade de A Corufia (Faculdade de Economia e Negocios),
estamos realizando um projeto de pesquisa cujo objetivo principal ¢ analisar as
motivagdes e graus de desenvolvimento das praticas de responsabilidade social de
hotéis trés, quatro e cinco estrelas pertencentes a transfronteirica (Galiza e Norte de
Portugal).

O questionario visa recolher opinides de Gestdo Hoteleira. Com a sua contribuigdo
ajudara a desenvolver agdes de melhoria no campo da responsabilidade social para os
hotéis podem receber, se desejar, os resultados da investigacdo. Por favor, leia
cuidadosamente desenvolvidos perguntas do questionario e responder honestamente. As
informagdes serdo tratadas com total confidencialidade e anonimato garantindo.

Este questionario investir apenas 15 minutos do seu tempo, dependendo do
desenvolvimento da nossa investigacdo do generoso apoio de algumas pessoas como
vocé. Entdo, queremos agradecer antecipadamente pela sua cooperagdo e boa vontade,
sem o qual esta pesquisa ndo poderia ser realizada.

Se vocé tem alguma duavida de esclarecimento e mais informagdes, estou a sua
disposi¢do na empresa sdo marcados diferentes formas de contato.

Agradecendo a vossa ateng@o e cooperag@o, os melhores cumprimentos.

Maria Dolores Sanchez Fernandez
Personal Docente e Investigador

Universidad de A Corufia

Facultad de Economia y Empresa
Departamento de Analisis Economico y Administracion de Empresas.
Area de Organizaciéon de Empresas.
Despacho 203 .Segunda planta.

Correo electronico: msanchezf(@udc.es
Teléfono +0034 981 16 70 00 extension 2565
Tef. movil: XXXXXXXXX

Campus de Elvifia. 15071. A Corufia
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Secdo A. Analisar o contexto institucional do hotel onde trabalha.

Por favor, indique com um X em que medida concorda ou discorda das seguintes afirmagdes,
assinalando a resposta desejada, tendo em conta a seguinte escala: 1 “discordo totalmente” até

5 “concordo totalmente”.

Contexto Institucional

Al. A implementacdo de praticas e planos de ac¢ao de responsabilidade social
na gestao deste hotel rege-se por leis.

A2. Neste hotel as leis e as regras de gestao sdo rigorosamente aplicadas.

A3. Ha um conjunto de agéncias reguladoras (internacionais e/ou nacionais
e/ou locais) que promovem e reforgam praticas de responsabilidade social que
sao implantadas no hotel.

A4. Ha um conjunto de leis ou acordos internacionais, do estado portugués
e/ou locais dirigidas a implementagdo de praticas de responsabilidade social no
hotel.

AS. Garantir a implementagdo de praticas de responsabilidade social ¢ uma
obrigacao moral dos hotéis.

A6. Na gestdo deste hotel procura-se assegurar a coeréncia entre os valores
sociais predominantes no ambiente e as praticas de responsabilidade social a
implementar.

A7. Na gestdo deste hotel procura-se assegurar a coeréncia entre as normas
sociais que refletem os meios de comunicagao, institui¢des de ensino e
associagoes profissionais, e as praticas de responsabilidade social a
implementar.

AS8. Antes de implementar uma pratica da responsabilidade social corporativa
procura-se obter informagdes sobre outros hotéis onde tém sido
implementadas, para servir como um guia para sua implementacéo.

A9. As acdes desenvolvidas por outros hotéis sdo geralmente tomadas como
modelo.

A10. Este hotel ja imitou outros hotéis na implementacdo de praticas de
responsabilidade social.

Al1. Este hotel é conhecido pelas experiéncias bem sucedidas em a¢des de
responsabilidade social, por parte de outros hotéis.

A12. O hotel esta a tentar alcangar o reconhecimento social e apoio ao
implementar praticas de responsabilidade social.

A13. Os valores organizacionais em que a sua empresa se baseia sao
consistentes com os valores prevalecentes no seu ambiente social.
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Secdo B. Em relacdo com a legitimidade- relacionar as seguintes afirmacoes.

Por favor, indique com um X em que medida concorda ou discorda das seguintes afirmacdes, definindo
as partes interessadas como os grupos, sem cujo apoio os hotéis deixariam de existir e cujos interesses
devem ser considerados na gestdo (administragdo publica, funcionarios, cidaddos, comunicacdo social,
clientes, fornecedores, associagdes profissionais, institui¢des de ensino, sector empresarial). Tenha em
atengdo a seguinte escala: 1 “discordo totalmente” até 5 “concordo totalmente”.

Dao legitimidade e dao apoio social ao hotel. Legitimidade (percecdo de agdes de uma empresa séo
desejaveis ou apropriadas dentro de algum sistema de normas, valores e crengas socialmente construidas)

e ddo apoio social ao hotel (aprovacdo das a¢des tomadas pela empresa e reconhecimento a eles).

Dao legitimidade e dao apoio social ao hotel.

1

2

3

4

5

B1. As diferentes autoridades publicas.

B2. Os nossos colaboradores.

B3. Os residentes do local onde estamos implementados.

B4. Os meios de comunicacio.

B5. Os nossos clientes.

B6. Os nossos fornecedores.

B7. As associagoes profissionais.

B8. O setor empresarial em que atuamos.

B9. Outros grupos de pressao.

Secao C. Em seguida, pretende-se medir o grau de desenvolvimento de préticas de

responsabilidade social no hotel onde trabalha.

Por favor, indique com um X em que medida concorda ou discorda das seguintes afirmagoes,
assinalando a resposta desejada, tendo em conta a seguinte escala: 1 “discordo totalmente” até 5

“concordo totalmente”.

A dimensao social da RSC

3

4

C1. Nos nos preocupamos com a melhoria da qualidade de vida dos
funcionarios.

C2. O salario dos funcionarios esta relacionada com as suas competéncias e
produtividade obtida.

C3. Estamos comprometidos com a criagéo de emprego (a aceitagdo de
estagiarios, criar novos postos de trabalho, ...).

C4. Incentivamos a formacao ¢ o desenvolvimento profissional dos
funcionarios.

C5. Temos politicas de trabalho flexiveis para conciliar a vida profissional com
a vida pessoal.

C6. Ha oportunidades iguais para todos os funcionarios.

C7. Os mecanismos de didlogo com os empregados sdo dindmicos.
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Por favor, indique com wum X em que medida concorda ou discorda das seguintes afirmagdes,
assinalando a resposta desejada, tendo em conta a seguinte escala: 1 “discordo totalmente” até 5

“concordo totalmente”.

Dimensao economica da RSC

3

4

C8. Preocupamo-nos com o fornecimento de produtos e / ou servicos de alta
qualidade aos nossos clientes.

C9. Os nossos produtos e / ou servigos cumprem as normas nacionais e
internacionais de qualidade.

C10. Procuramos manter a relagdo qualidade-prego.

C11. Fornecemos aos nossos clientes informagdes completas e precisas sobre
0s nossos produtos e / ou servicos.

C12. Respeitar os direitos dos consumidores € uma prioridade da nossa gestéo.

Dimensao Ambiental da RSC

C13. Somos capazes de minimizar o nosso impacto ambiental.

C14. Usamos combustivel, produtos intermédios ou finais de baixo impacto
ambiental.

C15. Consideramos a eficiéncia energética para atingir niveis mais elevados de
eficiéncia.

C16. Congratulamo-nos com a introdugao de fontes alternativas de energia.

C17. Consideramos que as empresas devem planear os seus investimentos para
a reducdo do impacto ambiental que geram.

C18. Somos a favor da redugao das emissoes de gases de efeito estufa, residuos
e reciclagem.

C19. Temos uma predisposi¢do positiva para o uso, compra ou a producdo de
produtos ecoldgicos.

C20. Valorizamos o uso de embalagens reciclaveis.

Secdo D. Nesta secao, vamos estudar a relagdo com o desempenho econémico do hotel onde

trabalha.

Por favor, indique com um X em que medida concorda ou discorda das seguintes afirmagoes,
assinalando a resposta desejada, tendo em conta a seguinte escala: 1 “discordo totalmente” até 5

“concordo totalmente”.

Desempenho Econdémico

3

4

D1. Durante o ano fiscal 2011 oferecemos melhores condigdes econdmicas aos
nossos clientes do que a média da industria de hotéis na nossa categoria em
Portugal.

D2. Durante o ano fiscal 2011 o nosso desempenho econémico esteve acima da
média da industria de hotéis na nossa categoria em Portugal.

D3.Durante o ano fiscal 2011 a nossa rentabilidade foi superior a rentabilidade
média da industria dos hotéis na nossa categoria em Portugal.

D4. Durante o ano fiscal de 2011 o ADR (factura¢do média diaria) cresceu
mais rapidamente do que a média da inddstria de hotéis na nossa categoria em
Portugal.
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Por favor, indique com wum X em que medida concorda ou discorda das seguintes afirmagdes,
assinalando a resposta desejada, tendo em conta a seguinte escala: 1 “discordo totalmente” até 5
“concordo totalmente”.

Desempenho Econdmico 1 2 3 (4 |5

D5. Durante o ano fiscal de 2011 a RevPAR (receita por quarto disponivel)
cresceu mais rapidamente do que a média da industria de hotéis na nossa
categoria em Portugal.

D6. Durante o ano fiscal de 2011, a nossa quota de mercado cresceu mais
rapidamente do que a média da industria de hotéis na nossa categoria em
Portugal.

Secdo F. Baseado nas experiéncias de responsabilidade social no hotel onde trabalha, por
favor, indique o seguinte:

F1. Lista de 3 propostas corporativas de responsabilidade social para a melhoria levantadas
nos altimos 4 anos. Especifique o periodo em anos (2008, 2009, 2010, 2011) em que foram
levantadas.

e F.1.1. Proposta 1.

e F.1.2. Proposta 2.

e F.1.3. Proposta 3.

F2. Quantas destas propostas foram implementadas? (Indicar o nimero e a(s) proposta(s))

F3. Quantas propostas anteriores alcancaram os objectivos previstos? (Indicar o nimero e
a(s) proposta(s)).

F4. O ndmero de propostas de responsabilidade social corporativa diminuiu ou aumentou
desde 2007? (Ponha um X a resposta correta )

| Diminuiu | | Aumentou | |

FS. Considera que a crise econéomica afetou a incorporacio de medidas de
responsabilidade social no hotel onde trabalha? (Ponha um X a resposta correta)

[ Sim | [ Nao | |
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Secdo G. Questdes gerais relativas ao hotel.

Questdes gerais relativas ao hotel

G1. Categoria do hotel (ntimero de estrelas):

G2. Quantos anos tem o hotel? (N ° de anos ) No caso de meses, indicar
parciais. Exemplo 6 meses indicam 0,5 anos.

G3. Nut II:

G4. Distrito onde esta localizado:

G5.Concelho onde esta localizado:

G6.Quantos funcionarios tem atualmente o hotel? (Ponha um X a resposta
correta).

G7. Numero de quartos?

G8. Numero de lugares:

(9. Pertence a uma cadeia de hotéis? (Ponha um X a resposta correta) Sim ‘ ‘ Nao ‘

G10. Se a resposta anterior ¢ sim. A que cadeia de hotéis?

G11.Em que paises estd implementada a cadeia?

G12. Desde quando esta integrado na cadeia?

Secdo H. Questdes relacionadas com os dirigentes da empresa.

Questoes relacionadas com os dirigentes da empresa.

H1. Sexo (Marque con una X la respuesta) Homem | Mulher
1° ciclo de ensino basico (até 4 anos de
escolaridade)

H2. Habilita¢Ges literarias: Ensino Bésico (até 9 anos de escolaridade)

(Ponha um X a resposta correta) Ensino Secundario (10 a 12 anos de
escolaridade)

Ensino Superior (Bacharelato ou Licenciatura)

Mestrado ou Doutoramento

Naéo, nio tenho

Sim, Bacharelato, Licenciatura, Mestrado ou
H3. Formagao especifica em gestdo hoteleira: Doutoramento

(Ponha um X a resposta correta) Sim, Ensino Secundario

Sim, ja fiz alguns cursos

Sim, outros

18-30 anos

31-35 anos

36-40 anos

H4. Faixa etaria: (Ponha um X a resposta correta) 41-45 anos

46-50 anos

51-55 anos

56-60 anos

61-65 anos

66 e + anos

HS5. Tempo de servico no hotel? (n ° de anos) No
caso de meses, indicar parciais. Exemplo 6 meses
indicam 0,5 anos.

H6. Tempo de servigo no hotel, como diretor(a)?
(n ° de anos) No caso de meses, indicar parciais.
Exemplo 6 meses indicam 0,5 anos.

OBRIGADA PELA SUA COOPERAGAO. SE O DESEJAR, MANTE-LO-EMOS
INFORMADO DOS RESULTADOS DA INVESTIGACAO

K1. Gostaria de receber? (Ponha um X a resposta) Sim | | Nao |

K2. Se pretender os resultados fornega-nos, pf, um correio
eletronico para envio:

278




== — UNIVERSIDADE DA CORUNA

W

Anexo I1. Resultados del modelo estructural.
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Figura A2.1: Resultado del modelo estructural original de segundo orden del Norte de
Portugal.

Prescor Presnar Presmin

0.499 B0 -0.018

RSg=0.550

0.614 0.156

Legitm Desemp

0.314

RSg=0.378 RSq=0.183
Fuente: Elaboracion propia.

Figura A2.2: Resultado del modelo estructural original de segundo orden Galicia

Presmin
Prescar
Presnor

0.226 0.340 U E3

REg=0.215

Desemp

REQ=0.047

RSq=0.164

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura A2.3: Resultado del modelo estructural original de segundo orden de la

Eurorregion
Presmin
Prescor Presnor :
0362 0.307 -0.044
RSo=0.306
0.475 0.259
Legitm Desemp
0.061
2nd
F
RSg=0.094

REq=0.226

Fuente: Elaboracion propia.

Figura A2.4: Resultado del modelo estructural basado en la Eurorregion de segundo
orden de la Region Norte de Portugal

Prescor Presnar Prasmin
. L Dmaﬁ
PRSC
0615 = 0471
Legitm RSo=0439 —
0.302
R3u=0.378 ST

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura A2.5: Resultado del modelo estructural basado en la Eurorregion de segundo
orden de Galicia

Prescor Presnor Presmin
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura A2.6: Resultado del modelo estructural original de primer orden de Galicia

Prescor Presnor Presmin
0.315 0,378 0.446 0,226
3.054) {3.061) {3.167) {2.489)

RECMIN RELMPe RSCDE

RECDS
REQ=0.142

REq=0,009 RSq=0.199

] REQ=0.051
-0.232

-2.187) 0.327

0,272, " =
{z.211); )-32,9

A472)
Desemp
RSg=0.264

RSq=0.074

RZag=0.108

Fuente: Elaboracion propia.

Figura A2.7: Resultado del modelo estructural original de primer orden del Norte de

Portugal
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& o
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RSn=M.31%

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura A2.8: Resultado del modelo estructural original de primer orden de la Eurorregion

Prescor

Fresnor Presmin
ISIDDE‘ I\ 5 22M
) (4.459] e 0.248 132 o9 6a7)  EET
(2.269) (2. 160)N {2.131)

RSCDE

RSgq=0.117
RSq=0.239

-0.272
3.086) 0463 [50=0.243 RSq=0.160
{5.938) 0.348
{3.86
0.203 0.235 0.zz7
(2.549) (2.346) (2.317)
= LGI
RSq=0 327 Desemp
0.215
(z.269)
RSq=0.149
& RESq=0.132

Fuente: Elaboracion propia.

Figura A2.9: Resultado del modelo estructural basado en la Eurorregion de primer orden
de la Region Norte de Portugal
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Fuente: Elaboracién propia.
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Figura A2.10: Resultado del modelo estructural basado en la Eurorregion de primer
orden de Galicia
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Fuente: Elaboracion propia.
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