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Resumen Ejecutivo

El objetivo principal de la presente investigacion fue identificar el estado de la
aplicacion de valor compartido en la industria hotelera del Peru, especificamente en las
principales empresas hoteleras de cinco estrellas de Lima y Cusco durante el periodo 2013 al
2015. Se trat6 de un estudio cuantitativo, descriptivo, no experimental longitudinal, donde se
seleccionaron y analizaron ocho empresas hoteleras, luego de la realizacidn de entrevistas a
directivos de las areas especificas de Finanzas, Recursos Humanos, Relaciones Publicas y
Operaciones, aplicando un instrumento proporcionado por la escuela de negocios
CENTRUM Catdlica, validado a través de la revision de literatura y de expertos en el tema de
estudio.

Finalmente, los resultados de la investigacién concluyeron que las empresas hoteleras
seleccionadas e investigadas se encontraban en proceso de desarrollo en la aplicacion de
valor compartido, ya que no conocian el concepto como tal. Sin embargo, se observo que
Ilevaban a cabo practicas o estaban planificando programas que permitian la mejora de su
accionar, bajo los conceptos de responsabilidad social empresarial, responsabilidad

corporativa, desarrollo sostenible y turismo sostenible.
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Abstract

The main objective of this research was to identify the status of shared value
application on the Hospitality industry in Peru, specifically in the major five-star hotel
companies in Lima and Cusco from 2013 to 2015. This study was a quantitative, descriptive,
non-experimental and longitudinal one, in which eight hotel companies were chosen and
analyzed. Interviews were carried out on those companies’ managers; especially from
Finance, Human Resources, Public Relations and Operations areas; by applying a tool
provided by CENTRUM Catdlica Business School, based on literature review and validated
by experts on this subject.

Finally, the results of the research concluded that, the selected and assessed
companies were in process of developing shared value practices; since they were not familiar
with this concept itself. However, it was identified that those companies were managing
shared value actions or have been planning programs in order to improve their performances.
Those actions were carried out in the name of concepts such as corporate social

responsibility, corporative responsibility, sustainable development and tourism.
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Capitulo I: Introduccion
1.1.  Antecedentes

La creacién de valor se relaciona a la generacion de riqueza o utilidad en términos
econdmicos, cuando el retorno obtenido supera las expectativas esperadas. En la teoria
neocléasica (Argandofia, 2011), la creacién de valor econémico explicaba por qué el precio
que los consumidores pagan por un bien o servicio era mayor que el costo de producirlo. Para
medirlo no s6lo se debe considerar el beneficio obtenido sino también el costo que ha
generado producir dicho beneficio. El valor compartido es un concepto de negocios que fue
introducido por primera vez por Porter y Kramer en el 2011. En esta publicacion, Porter
definid la creacién de valor compartido como la creacion de un valor econémico que también
creaba valor para la sociedad, abordando sus necesidades y desafios. Las empresas deben
reconectar su éxito de negocios con el progreso social. El valor compartido no es
responsabilidad social ni filantropia y tampoco sustentabilidad, sino una nueva forma de éxito
econémico.

Algunos autores consideran el concepto de valor compartido como una consecuencia
de la evolucidn del concepto de responsabilidad social empresarial (RSE), cuyo ambito se
limitaba a las exigencias de los accionistas de las empresas. Pero este nuevo concepto
involucra mucho méas. De acuerdo con Merzthal (2013), las compafiias debian alinear su
capacidad de creacion de valor con las necesidades de la sociedad. Cuando ambas se dieran al
mismo tiempo, se dice que se ha creado valor para la sociedad.

En el mundo existen varias empresas que vienen aplicando el concepto de creacion de
valor compartido. Estas empresas han redefinido su cadena de valor y/o productos o servicios
para poder crear valor compartido. Por ejemplo, Walmart generd valor compartido al

disminuir la formacion de contaminantes y los gastos en combustibles a través de la
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disminucion del uso de empaques y al replantear sus trayectos de entrega. IBM e Intel
utilizaron la inteligencia digital para disminuir el empleo de electricidad dentro de sus
actividades y produccion.

En el Foro Anual de Creacion de Valor Compartido (2014), Nestlé inform6 que habia
realizado proyectos de desarrollo rural, apoyo al sector cafetalero, reforestacion, elaboracion
de productos reducidos en grasa y azucar e incrementados en vitaminas y nutrientes, apoyo a
programas de estudios profesionales en el &rea de alimentacion y obesidad; formacion del
sistema de gestion medioambiental de Nestlé (Nestle Enviromental Management System
[NEMS], 2013), con el cual ha conseguido disminuir el desperdicio de agua en 46 % en un
periodo de ocho afios y el 39 % en el gasto de energia en un periodo de siete afios, también ha
logrado reciclar 75 % de los recursos sobrantes de la produccién en los Gltimos tres afios.

Porter, Hills, Pfitzer, Patscheke y Hawkins (2012) refirieron el programa de
entrenamiento de Coca Cola en el 2009, con el que se busco el desarrollo de negocios y
emprendimiento en Brasil, buscando aumentar la empleabilidad de jévenes de bajos recursos,
fortalecer los canales de distribucion retail e incrementar las ventas. El resultado de este
programa fue que 30 % de los estudiantes encontraron un trabajo en Coca Cola y al menos
10% hicieron su propio negocio. Otro caso referido en la publicacion de Porter et al. (2012)
fue el programa Ecoimaginacion de General Electric, que permitio captar, via web, ideas de
la comunidad para crear proyectos de desarrollo de la organizacién en conjunto a los de la
sociedad, al crear bienes y servicios benéficos en el &mbito econdémico y ecologico.

La creacion de valor compartido ha implicado crear a la vez un valor econémico a las
empresas y un valor social a las comunidades de su entorno. Para lograrlo, Porter y Kramer

(2011) propusieron tres maneras de realizarlo: (a) atendiendo a las necesidades de las
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comunidades y empresas del entorno geogréafico del negocio, (b) modificando la cadena de
valor y, (c) creando nuevos productos y servicios.

A nivel de Latinoamérica, la Foundation Strategy Group (FSG) en su pagina Social
Impact Consulting muestra que ha realizado estudios de valor compartido en Chile, Colombia
y Brasil, gracias al apoyo y participacioén de empresas como Arauco, Banmédica, BCI, BHP
Billiton, Coca Cola, Nestlé, Casa de la Paz y Banco Interamericano de Desarrollo; mientras
que en el Pert empresas como Alicorp vienen realizando précticas de valor compartido en sus
procesos.

En tal sentido, las préacticas de RSE en el Per( son incipientes, al respecto Tostes y
Chero (2010) indicaron:

En busca de una metodologia que permita la vigilancia social de la RSE en las

empresas peruanas, la Red Puentes aplico parametros de comparacién de casos en la

banca comercial en Pert (2007 y 2009) y Brasil (2007). Tomando en cuenta aspectos
relacionados con la implementacion de acciones concretas vinculadas a la atencion de

las necesidades de los consumidores, con el compromiso de los derechos laborales y

con la proteccion medioambiental, se pudieron analizar cuatro casos peruanos y ocho

brasilefios, con una escala de criterios de evaluacion de 0 a 5 puntos. Sobre la base de
los resultados, se puede concluir que ninguno de los casos peruanos presentaron
acciones que permitan clasificarlos en un nivel regular de avance, mientras que en

Brasil dos casos se destacan: ABN Amor Real y Bradesco. Asimismo, en 2007 y

2009, en las instituciones financieras peruanas se ha avanzado muy poco en cuanto a

la implementacion de politicas que impliquen acciones permanentes sobre el medio

ambiente y atencion a consumidores y trabajadores, aunque se ha podido observar

mejorias en este periodo en Interbank y el Banco de Crédito del Peru. (p. 299)
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La presente investigacion se ha centrado en analizar la situacion de las précticas de
creacion de valor compartido en el sector hotelero del Per(, durante los afios 2013 a 2015.
Las empresas turisticas privadas ya no solo procuran generar valor a sus accionistas, sino
también para el beneficio de las comunidades donde efectlian sus servicios turisticos, con
practicas sustentables evidenciadas en el cuidado del patrimonio, del capital cultural y de
todo aquello que se constituya como parte de la identidad de las comunidades.

1.2.  Problema de la Investigacion

El desarrollo de la responsabilidad social empresarial (RSE) en los Gltimos afios ha
generado un gran cambio en las organizaciones a través de politicas, practicas y programas
que se encuentran integrados en las operaciones del negocio, y que estan orientados a
maximizar el impacto positivo y minimizar los efectos negativos del negocio, al tiempo que
se cumple con la legislacion y normativa internacional, como lo mencion6 Marquina (2011)
en su definicion de RSE; sin embargo, ser socialmente responsable no es el limite. El
desarrollo del concepto de creacién de valor compartido ha permitido que las empresas
contribuyan con el desarrollo sostenible y generen un valor econémico o un bienestar
compartido entre la empresa y sus grupos de interés.

La presente investigacion buscé conocer el estado de la creacion de valor compartido
en las empresas del sector hotelero de cinco estrellas de Lima y Cusco del afio 2013 al 2015,
por lo que se ha descrito cudl es la gestion realizada en los hoteles dentro del marco de
responsabilidad social empresarial, y las practicas que puedan estar generando un valor
compartido entre la empresa y sus grupos de interés. En el Peru, el concepto de creacion de
valor compartido es un tema incipiente, que ain no cuenta con herramientas, estandares de
medicion del valor ni estudios que sustenten los beneficios de aplicar practicas de valor

compartido especificamente en la industria hotelera.
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1.3.  Propodsito de la Investigacion
La presente investigacion tuvo como objetivo principal identificar el estado de la
aplicacion de valor compartido en las empresas hoteleras de cinco estrellas de Lima y Cusco,
del afio 2013 al 2015. Dentro de los objetivos especificos, la investigacion se enfocé en:
¢ Describir el nivel de conocimiento acerca del concepto de valor compartido en las
empresas hoteleras de la muestra.
¢ Describir el nivel de preparacion para la creacion de valor compartido en las
empresas hoteleras de la muestra.
e Describir el estado de la creacion de valor compartido segun Porter y Kramer (2011)
en las empresas hoteleras de la muestra.
¢ Describir cudl es la proporcién en que aplican valor compartido las empresas
hoteleras de cinco estrellas de Lima y Cusco con sus stakeholders y de qué manera
se benefician.
1.4.  Preguntas de la Investigacion
La pregunta general de la investigacion fue ¢cuél es la situacion de la aplicacion de
valor compartido para las empresas hoteleras de cinco estrellas de Lima y Cusco, del afio
2013 al 20157
Las preguntas especificas de la investigacion son:
e ;Cual es el nivel de conocimiento acerca del concepto de valor compartido en las
empresas hoteleras de la muestra?
¢ ;Cuadl es el nivel de preparacion para la creacién de valor compartido en las
empresas hoteleras de la muestra?
e ;Cual es el estado de la creacion de valor compartido segun Porter y Kramer (2011)

en las empresas hoteleras de la muestra?
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e ;Cual es la proporcion en qué aplican valor compartido las empresas hoteleras de

cinco estrellas de Lima y Cusco con sus stakeholders y de qué manera se benefician?

1.5.  Justificacion de la Investigacion

Los aspectos que justificaron la presente investigacion se basaron en la generacion de
un bienestar compartido por parte de la empresa hacia sus grupos de interés. Porter y Kramer
(2011) confirmaron que “la creacion de valor compartido juega un papel muy importante en
la estrategia a largo plazo para cualquier empresa, ya que se basa en la rentabilidad integral y
posicion competitiva de la misma” (p. 16).

En efecto, la importancia de aplicar précticas para crear valor compartido en la
organizacion esta introduciéndose cada vez mas en el redisefio de la cadena de valor o en los
planes estratégicos:

La creacién de valor compartido en las empresas es importante porque se enfoca en

identificar y expandir las conexiones entre progreso econémico y social, abordando

los problemas sociales desde la perspectiva de valor y ya no como un tema periférico.

(Porter & Kramer, 2011, p. 6)

El Per tiene una gran oportunidad de desarrollar las practicas de valor compartido
dentro del sector hotelero debido al crecimiento constante de la industria del turismo. Las
empresas hoteleras deberan alinear sus objetivos estratégicos involucrando el concepto de
creacion de valor compartido en los servicios que ofrecen, tanto a sus clientes internos como
externos. Las practicas de valor compartido no solo generan prestigio y valor en la marca,
sino también resultados positivos tanto en la rentabilidad del negocio como en la cultura de la
comunidad y el medio ambiente donde se ubican. Al respecto, Porter y Kramer (2011)
sefialaron que “la oportunidad de crear valor economico mediante la creacion de valor para la

sociedad sera una de las fuerzas mas poderosas que impulsara el crecimiento de una
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economia global” (p.16). Finalmente, los hallazgos de la investigacién generaran un valor
tedrico, el cual podra ser utilizado en futuras investigaciones referidas a la industria del
turismo.

1.6. Naturaleza del Estudio

La investigacion se hizo con enfoque cuantitativo, ya que la recoleccion de datos se
realiz6 utilizando como estrategia la medicién objetiva, asignando un valor numérico que
permitio el andlisis cuantitativo. Asimismo, en base a la revision de literatura y de la
perspectiva de estudio, el alcance de esta investigacion es descriptivo, ya que se midieron
conceptos y se definieron variables, describiendo tendencias de un grupo o poblacion.

En cuanto al disefio de la investigacion, fue uno no experimental longitudinal; no
experimental porque no se manipularon las variables analizadas y no se formularon hipétesis
respecto a relaciones de causa y efecto de ningun tipo (Salkind, 1999); longitudinal porque la
informacion recabada fue de los tres altimos afios para el sector hotelero, del afio 2013 al
2015. El instrumento de medicién utilizado reflejé los conceptos en términos cuantitativos a
través de un cuestionario que analiz6 tanto el valor tangible en los resultados financieros
como el valor intangible en los beneficios sociales y ambientales.

Para el analisis de la presente investigacion, los autores consideraron una poblacion
conformada por los hoteles de cinco estrellas de Lima Metropolitana y la provincia de Cusco,
ya que dichos hoteles invierten en buenas préacticas para brindar calidad en el hospedaje. De
este modo, Lima y Cusco han sido identificadas como las principales zonas estratégicas del
Pert en el desarrollo del sector hotelero.

1.7. Marco Teorico
La teoria de creacion de valor compartido desarrollada por Porter y Kramer a partir de

2011 es la que se ha abordado para aplicarla a la industria hotelera del Perd. El concepto de
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valor compartido viene desarrolldndose en los Gltimos afios a consecuencia de la evolucion
del rol de la empresa en la sociedad, que ha tenido y tiene su &mbito limitado a las exigencias
de los accionistas de las empresas. Segun Porter y Kramer (2011), los desarrolladores de la
teoria de creacion de valor compartido, este nuevo concepto puede ser definido como las
politicas y practicas operacionales que mejoran la competitividad de una empresa a la vez que
ayudan a mejorar las condiciones econdmicas y sociales de las comunidades donde opera la
empresa. La creacion de valor compartido se enfoca en identificar y expandir las conexiones
entre el progreso econémico y social. Se debe generar beneficios mutuos para la empresa y la
sociedad, y para la empresa y los stakeholders.

1.8.  Definiciones

Se adoptaron estas definiciones para las variables principales de la investigacion:

Sector hotelero. “El negocio hotelero comprende todos aquellos establecimientos que
se dedican profesional y habitualmente a proporcionar alojamiento a personas, mediante
precio, con o sin servicios de caracter complementario” (Arenas, Fierro, Gordillo, Meneses y
Solorio, 2007, p.19).

Valor compartido. Porter y Kramer (2011) definieron valor compartido como “la
creacion de valor economico de una manera que también cree valor para que la sociedad haga
frente a sus necesidades y desafios” (p. 2). Desde la perspectiva estratégica “una empresa
tiene éxito cuando crea una propuesta de valor distintiva que satisfaga las necesidades de su
cliente y su comunidad. Las empresas obtienen una ventaja competitiva con la forma en que
configuran su cadena de valor” (p. 6).

Ademas, se utilizaron algunas otras definiciones que aportaron al desarrollo de las

variables principales (ver Apéndice A).
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1.9.  Supuestos

Entre los supuestos considerados para esta investigacion, las teorias funcionan y
explican el fendmeno estudiado en el sector hotelero, y existe la intencion de crear valor
compartido por parte del grupo de hoteles seleccionados. Del mismo modo, otro supuesto es
que la mayor parte de acciones de valor compartido es medible tanto desde el aspecto financiero
como no financiero, y que los grupos de interés de estos hoteles son conscientes de que estan
creando valor compartido para las partes.
1.10. Limitaciones de la Investigacion

La recoleccion de la informacion se realizé mediante un cuestionario enviado de
manera electrdnica a las empresas seleccionadas, luego se coordind una reunion con las
personas que accedieron a una entrevista a fin de explicarles el objetivo de la investigacion, y
para absolver dudas. No obstante, a pesar de haber contactado a los directivos clave de las
empresas, estas fueron las siguientes limitaciones: (a) el nivel de conocimiento de los
entrevistados sobre el valor compartido denot6 confusion con el concepto de responsabilidad
social o era evidencia de que no se llevaba a cabo, (b) la entrega de la informacion fue
incompleta, posiblemente por falta de practicas propias de valor compartido o por temas de
confidencialidad y, (c) la falta de entrevistas a algunas empresas, las que aplicaron el criterio
de seleccidn por prioridades de sus respectivas areas.
1.11. Delimitacion de la Investigacion

La presente investigacion obtuvo informacion sobre la industria hotelera, en particular
de las cadenas nacionales e internacionales de categoria cinco estrellas, por su interés y
disposicion para participar, cuando se transmitio el objetivo previo a la entrevista, los hoteles
de cuatro estrellas no tuvieron disponibilidad para las entrevistas, también por su capacidad e

infraestructura que permite la aplicacion de valor compartido. Asi mismo la delimitacion
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geogréfica a las dos principales ciudades del Pert en cantidad de hospedajes, Lima
Metropolitana y Cusco por tener el 82% de hoteles cinco estrellas del Per(, distribuido en
52% y 20% respectivamente (MINCETUR). El analisis se realizé con la data obtenida de los
afios 2013 al 2015.

1.12. Resumen

De acuerdo al desarrollo en este capitulo, se ha identificado la importancia de esta
investigacion y los aspectos mas relevantes que la hicieron viable. Se tiene como premisa
principal el impacto positivo que conlleva la oportunidad de creacion de valor compartido en
el sector hotelero, para finalmente definir estrategias de desarrollo en este sector. El proposito
de la investigacion tuvo como principal argumento la inexistencia de investigaciones con
caracteristicas similares en el pais. Por el carcter descriptivo de la investigacion, el principal
objetivo fue brindar informacion sobre el estado de la aplicacién de valor compartido en el
sector estudiado.

Las preguntas y objetivos de la investigacion se orientaron a identificar las
oportunidades de aplicacion de valor compartido en las empresas hoteleras de mayor
prestigio y mayor presencia en las dos principales ciudades del pais (Lima y Cusco),
cuestionandose inicialmente sobre si existian beneficios con las practicas de aplicacion de
valor compartido en dichas empresas, para luego realizar un analisis sobre si en los beneficios
identificados estaban involucrados todos los grupos de interés, mediante la aplicacion del
instrumento de medicion de valor compartido.

En conclusion, en el presente capitulo se ha delimitado claramente el tema investigado
y cuanto se busca responder mas alla de las limitaciones mencionadas, a fin de crear un
aporte tanto para la cadena de hoteles de la muestra, como para la industria hotelera en el

Peru.
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Capitulo I1: Revision de Literatura

La revision de literatura se ha enfocado en el analisis de dos grandes conceptos: valor
y responsabilidad. El concepto de valor se analizd desde la teoria de creacion de valor y a su
vez desde dos perspectivas: la tangibilidad (tangible e intangible) y el desarrollo sostenible
(econdmico, social y ambiental). La creacion de valor fue un punto muy importante ya que
permitio determinar un instrumento de medicion adecuado, el que ha sido utilizado en el
capitulo 1.

El concepto de responsabilidad se ha subdividido en los conceptos de ética y liderazgo
responsable. Dentro del concepto de ética se ha explicado el concepto de ética empresarial, y
cémo su evolucion en el tiempo ha contribuido al surgimiento del concepto de valor
compartido. Los conceptos de ética y liderazgo responsable dieron lugar a la explicacion de
conceptos tales como la responsabilidad social empresarial (RSE), el desarrollo sostenible
(DS) y el valor compartido. Finalmente, el concepto de RSE ha permitido abordar conceptos
tales como la teoria de stakeholders, la evolucion de RSE y la ciudadania corporativa global.

Se ha desarrollado, en el contexto de las definiciones de las variables mencionadas,
la evolucion de diferentes teorias, como la neoclésica y la teoria de los stakeholders, las
cuales contribuyeron al desarrollo posterior de la teoria de creacion de valor compartido.
Finalmente, la variable clave, valor compartido, fue ubicada dentro del contexto deseado,
en este caso, la industria hotelera, para conocer como ha ido aplicandose en el sector. La
finalidad del desarrollo de este capitulo fue contar con los conceptos necesarios para
determinar la situacion referida a la aplicacion de valor compartido en la industria hotelera y
poder aplicarla en las empresas que se desenvuelven en el Peru.

Antes de abordar los conceptos previamente mencionados (valor y responsabilidad),
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se considerd conveniente definir algunos conceptos del sector hotelero, asi como mencionar
una clasificacion de los tipos de hospedaje. El esquema de este capitulo se refleja en la Figura
1, mapa conceptual de definiciones analizadas para la revision de literatura, donde se reflejan
las variables y los principales autores que contribuyeron a la revision de las mismas.

Los recursos de informacion correspondieron a libros, articulos, investigaciones en
inglés y espafiol y tesis en linea, tomados de la base de datos del Centro de Documentacion
de CENTRUM Catdlica, que incluyé fuentes tales como: EBSCOhost, ProQuest, Emerald,
ScienceDirect, entre otras.

2.1.  Sector Hotelero

Arenas, Fierro, Gordillo, Meneses y Solorio (2007), mencionaron:

Sanchez (2002) refiere que el negocio hotelero comprende a todos aquellos

establecimientos dedicados profesional y habitualmente a proporcionar alojamiento a

personas, mediante precio, con o sin servicios de caracter complementario; ademas,

Ramon (2002) manifiesta que el negocio hotelero al igual que los otros subsectores

del negocio turistico, ha sufrido cambios debido a la presencia de nuevos entornos

competitivos, desarrollo de nuevas tecnologias, formulas innovadoras de gestion y las

nuevas tendencias de la demanda entre otros aspectos. (p.19)

Con respecto a los componentes del sector hotelero, Arenas et al. (2007) citaron:

Tiene como unidad béasica el establecimiento hotelero que aparte de recoger a los

hoteles podria abarcar a los apart hoteles (asimilado a hoteles por cumplir los

requisitos minimos que caracterizan a estos). Las empresas hoteleras que tienen como
servicio fundamental la provision de alojamiento y en muchos casos servicios de
alimentos y bebidas, asi como salas y espacios de reuniones, servicios de ocio, etc.

conforman un subsector clave en la industria turistica. (p. 20)

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Sector hotelera

Definiciones

Arenas, Fierro, Gordillo, |
Meneses y Solotio
[2007) )
Sancho, Buhalis, | ‘
Gallego, Mata, Mavaro, .
Osorio, Pedro, Ramos .
Ruiz [2008) | ‘

Clasificacidn | ‘

Arenas, Fierrg, Gordilla, .
Meneses y Solario (2007) ‘
MINCETUR [Ministerio de |
| Comercio Exterior y
Turismo en el Perd] - [2014)

responsable

Giraldo [2008)

Merino [2011)

Remacha [2018)

Responsabilidad
Social Empresatial

Responsabilidad

Desarrollo
Sostenible

Liderazgo

Daly (2008)
15Tur [2011)

BECA, [2004)

Diaz (2013

George y Jones [2006]
Daft (2003)
Etkin 2012
Evolucidn de

RSE |

‘ Teoriade o5 |
stakehalders

Ciudadania
corporativa
Global

Carroll [1999)
Marquina y Garriga [2013)

Freeman [2004)
Fernandez y Bajo [2012)
Mitchell, Agleywood [1997)
Gaonzales [2007)

Codespa [2013]
Mifiez (2003)
Waddock (2005)

Hinnemeyer, Caming y : |
rGller (1997)

Pearce, Markandya y | .
Barbier [1984] i |

Delessio [2010) |
Martinez [2011)

Cortina [1994)

13

g B

)’

punto devistade la

| | Creacion dewvalordesde el
TANGIBILIDAD

Creacidn de Walordesde el

punto de visade

DESARROLLO SOSTENIELE

Etica |

Daft (2003) . |

Etkin [2012) |

Etica empresarial

DBlessio (2010) . |
Etkin [2012) |

Brown [1992)
Francés, Borego
yYWelayos [2003]
Cortina (1994) |

Y

Huerta, Mavas y
Almoddvar (2004

| Tangihle

Huerta, Mavas v
Almoddvar (2004)
Greco, Cricelliy
Grimaldi [2013)

Intangible

Cohen y Low
(2003

Creacidn dealor
Compartido

| Teoria de la CWC

: Definicign, aeadén |
| y medicidn

Partery Kramer (2011)
Lepak, Smith y Taylar 2007)
Maohria y Ghoshal [1994)
Mufioz [2013)
Kramer y Smith [2012)
Pfitzer, Bockstette yStamp (2013
Cohen & Low [2001)
Granrogs y Helle [2010]
Porter, Hills, Pfitzer, Patscheke y Hawkins 2013

Porter y Kramer [2011)
Jonikas [2012)

. Diferencias entre

| CVC y RSE

. W en laindustia .
| hotelera

Pérez, Martinez yRodriguez (2014
Porter, Hills, Pfitzer, Patscheke y Hawkins 2012)

Teora heoclasia de

la Ci'C

Tarapuez y Botero (2007)
Morales (2009)
Portery Kramer [2011)
Jimenez (2012]
Argandofia [2011)

Argandofia [2011)
Lepak, Smith y Taylar 2007)

Ee 2007)

Christensen, Stub, Cugi
y Grabowska [2013)

Christensen, Stub, Cual
y Grabowska [2013)
Marrillos [2012)

Ambiental

Christensen, Stub, Cual
y Grabowska [2013)
DumitruRaluca [2013)

Figura 1. Mapa conceptual de Definiciones Analizadas para la revision de literatura.
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Finalmente, los autores antes mencionados confirmaron que, de acuerdo a The
Economist Intelligent Unit (EIU), en el sector hotelero coexisten tres tipos de empresas
diferentes:
a. Las empresas que se dedican a la construccion, desarrollo y propiedad de los
edificios hoteleros.
b. Las empresas que los gestionan, con o sin participaciones accionarias en los
hoteles que gestionan.
c. Las compafiias franquiciadoras que desarrollan cadenas hoteleras sin verse
envueltas ni en la propiedad ni en la gestion hotelera. (p. 20)
2.1.1. Definiciones
En el capitulo | se menciond una definicion de hoteles dada por Arenas et al. (2007),
en donde indicaron:
La OMT conceptualiza a los hoteles como establecimientos comerciales
caracterizados por ofrecer alojamiento, con o sin otros servicios complementarios,
bajo una unidad econémica de explotacion ocupando la totalidad o parte
independizada de un inmueble y reuniendo una serie de requisitos técnicos y
equipamientos que lo hacen apto para su funcion principal. (p. 20)
Sin embargo, existen diferentes tipos de establecimientos hoteleros, los cuales
han sido clasificados y definidos por el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo en el Peru
(MINCETUR), por medio del Decreto Supremo 029-2004-MINCETUR (ver Tabla 1).
2.1.2. Clasificacion
En cuanto a la clasificacion de los diferentes tipos de hospedaje, Arenas et al. (2007)
mencionaron: “En el caso particular de Peru, los tipos de hospedaje se encuentran

clasificados de acuerdo a los atributos y prestaciones que ofrecen, y a su vez cada clase tiene
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una escala de categorias denominada en nimero de estrellas que puede variar” (p. 20). En tal
sentido, el MINCETUR establecié una clasificacion a través del Reglamento de
Establecimientos de Hospedaje, aprobado por Decreto Supremo N° 029-2004-MINCETUR,
en la que los establecimientos se pueden clasificar o categorizar de acuerdo a los requisitos de
infraestructura, equipamiento, servicio y personal (ver Tabla 2).

Tabla 1

Denominacion de Establecimientos Hoteleros

Establecimiento Definicion
hotelero
Hotel Establecimiento de hospedaje que cuenta con no menos de 20

habitaciones y que ocupa la totalidad de un edificio o parte del
mismo completamente independizado, constituyendo sus
dependencias una estructura homogénea. Los establecimientos de
hospedaje para ser categorizados como Hoteles de una a cinco
estrellas, deben cumplir con los requisitos que se sefialan en el
Apéndice B.

Apart hotel Establecimiento de hospedaje que esta compuesto por
departamentos que integran una unidad de explotacion y
administracion. Los apart hoteles pueden ser categorizados de tres
a cinco estrellas.

Hostal Establecimiento de hospedaje que ocupa la totalidad de un edificio
o0 parte del mismo completamente independizado, constituyendo
sus dependencias una estructura homogeénea.

Albergue Establecimiento de hospedaje que presta servicio de alojamiento
preferentemente en habitaciones comunes, a un determinado grupo
de huéspedes que comparten uno o varios intereses y actividades
afines. Su ubicacion y/o intereses y actividades de sus huéspedes,
determinaran la modalidad del mismo.

Nota. Tomado de Decreto Supremo 029-2004-MINCETUR, Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(MINCETUR), 2014, pp. 3-5. Lima, Per(.

Para fines de este trabajo de investigacion, se procedié a detallar los requisitos para

cada clase de hotel, en términos de infraestructura, equipamiento, servicio y personal, en el
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Apéndice B. Por otro lado, con respecto al sector turismo, Arenas et al. (2007) admitieron
una variedad de tipologias, sobre la cual mencionaron:
Tabla 2

Clasificacion y Categorizacion de Hospedajes

Clase Categoria
Hotel Una a cinco estrellas
Apart hotel Tres a cinco estrellas
Hostal Una a tres estrellas
Albergue

Nota. Tomado de Decreto Supremo 029-2004-MINCETUR, Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(MINCETUR), 2014, p. 3. Lima, Per.

Valls (2003) ha identificado una completa tipologia de acuerdo a diez criterios:
procedencia, motivo de viaje, medio de transporte utilizado, caracteristicas
geograficas del destino, ciclos de vida del destino, duracion de la vacacion, grupo,
alojamiento, nivel de gasto y organizacién del viaje. De otra parte PromPer( (2007),
ha efectuado una clasificacion de turismo tipificandolo como cultural, de naturaleza,
aventura, termalismo, eventos y negocios. (pp. 21-22)
En tal sentido, los segmentos a los que se dirige la oferta hotelera en el mercado
peruano se muestran en la Tabla 3.
2.2.  Valor
Como concepto clave del presente trabajo de investigacion, Ortiz (2011) mencion6
que “el valor es esencial en toda organizacion pero ha sido matizado en términos de la
rentabilidad para los accionistas y de los beneficios netos” (p. 270). Siendo un término
estudiado por mucho tiempo por diversos autores, Ortiz (2008) consolid6 algunas opiniones

sobre los elementos que generan valor en una empresa (ver Tabla 4).
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Tabla 3

Segmentacion Realizada por Tipo de Hoteles

Tipo de hoteles Descripcion

Hoteles naturaleza/ ecoturismo Hoteles ubicados en lugares con atractivos naturales.
Este tipo de hoteles deben desarrollar conciencia del
impacto ambiental cultural que pueden generar. Los
visitantes de este tipo de hoteles tienen como
objetivo principal el huir del stress de la ciudad.

Hoteles rustico/ rural Ligado al turismo rural, en este tipo de hoteles se
tiene como base una infraestructura rural en un érea
geografica alejada de la ciudad, pretendiendo ofrecer
descanso con integracién del turista con la
naturaleza.

Hoteles corporativos Son instalaciones que disponen de auditorios, salas
de reuniones, sala de exposiciones, restaurante, alta
tecnologia, etc. que tienen la finalidad de brindar
todas las facilidades para el desarrollo de congresos
y convenciones. Este segmento tiene la ventaja de
estar dirigido a un cliente con poder adquisitivo alto,
la estacionalidad es invertida a la del turismo, es
menos sensible a las fluctuaciones.

Hoteles cultural/ urbano Hoteles ubicados en ciudades en donde puede o no
existir un atractivo cultural asi como también,
tengan una decoracién especifica dependiendo de la
zona geogréfica.

Nota. Tomado de “Propuesta de Modelo de Planeamiento Estratégico para Empresas Hoteleras: Aplicacion en la
asociacion Hoteles Link Per(” por K. Arenas, C. Fierro, M. Gordillo, F. Meneses y G. Solorio, 2007, Tesis de
maestria, Universidad ESAN, Lima, Per(, p. 22.

Ortiz (2011) acoto que todos los autores “coinciden al tomar el valor como el
diferencial producto de la aplicacion de trabajo a un bien, como de forma semejante lo
plantea Porter, pero Smith hace una aclaracion interesante al definir el valor de uso y de
cambio” (p. 274). Con respecto a las diferencias menciono:

Si bien todos los autores hacen una aproximacion al valor de forma objetiva, tan solo

Porter (1955) cuantifica su valor de forma absoluta respecto al capital invertido en
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indicadores como rentabilidad sobre los activos. Ademas su distribucion del valor

incluye a més partes interesadas, siempre y cuando participen de la generacion de

valor. (p. 274)

Tabla 4

Cuadro Comparativo de Autores en Relacion al Valor de Forma Objetiva

Smith Ricardo Marx Porter
El trabajo El trabajo El trabajo La empresa u
productivo crea necesario junto  necesario junto  organizacion
valor, es ala ala establece un
remunerado por el disponibilidad  disponibilidad  espacio en el
comendador. de capital crea  de capital crea  mercado y
El precio es la valor. El valor. El productos que
expresion del valor  trabajador es trabajador no es  competir.
en términos remunerado por remunerado por  Se mide el valor
¢A través monetarios y es el comendador.  todo el valor por el
de qué ajustado por la El precio es creado para el posicionamiento
elementos  oferta y demanda susceptible de capitalista. La en el mercado y
se genera de bienes. perder valor. tasa de plusvalia la rentabilidad
valor? El comendador El comendador  relativa neta.
dispone de capital  dispone del determina el Disefia una
para realizacion de  dinero, la precio. cadena de valor
trabajo, a cambio técnicay la El capitalista junto con otras
de ellos recibe un  tierra. Es dispone del organizaciones
beneficio. El retribuido con el dinero, la para provision e
propietario de la beneficio y la tecnologiay la  intermediacién
tierra donde se renta. tierra, es que permite la

realiza el trabajo
recibe una renta
por el uso.

retribuido con el
beneficio de la
renta.

generacion de
valor al usuario
final.

Nota. Tomado de “El valor en la organizacion” por C. Ortiz, 2011, Revista Ciencias Estratégicas, 19(26), p.

274.

Este concepto puede ser abordado desde diferentes perspectivas, por lo que dicho

autor concluya:

El valor es una percepcion subjetiva y objetiva de un bien tangible e intangible que en

la organizacion tiene dos dimensiones, el valor monetario y no monetario, en el

monetario tiene dos divisiones: el valor de uso y el transaccional (o de cambio),
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mientras que en los no monetarios se encuentran todos los valores sociales y propios

de la cultura organizacional. (p. 279)

2.2.1. Creacion de valor desde el punto de vista de la tangibilidad

Con el fin de lograr el valor esperado, es importante analizar los recursos con los que
cuenta una organizacion, ya que los mismos aumentaran o disminuirdn dicho valor. Huerta,
Navas y Almoddvar (2004) definieron los recursos como “aquellos activos (tangibles e
intangibles) que se vinculan a la empresa de forma semipermanente, como las marcas, el
conocimiento tecnoldgico propio, el empleo de habilidades personales, los contactos
comerciales, los procedimientos eficientes, el capital, etc.” (p. 90).

Tangible. Huerta et al. (2004) mencionaron:

Dentro de los recursos tangibles podemos distinguir entre recursos fisicos (terrenos,

edificios, maquinarias, equipos informaticos, materias primas, productos terminados)

y recursos financieros (capital, reservas, derechos de cobro, acciones). Dado su

aspecto intangible, estos tipos de recursos son los mas faciles de identificar y valorar a

través de la informacion que proporcionan a los estados contables, y de forma

especifica, se encuentran identificados en el balance de situacién de la empresa y

valorados con criterios contables. (p. 91)

Intangible. Huerta et al. (2004) definieron los activos intangibles como:

Dentro de los recursos intangibles se puede diferenciar entre activos humanos y no

humanos en funcion de su vinculacion directa o no con las personas que forman parte

de la empresa. Los primeros son aportados por los seres humanos a la empresa, lo que

se conoce en terminologia econdmica como “capital humano” y hacen referencia no

tanto a las personas como tales, sino a sus conocimientos, entrenamiento, experiencia,

lealtad hacia la empresa, motivacion, capacidad de adaptacion, habilidad de
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razonamiento y decision, etc. Los segundos son independientes de las personas y, a su
vez, se pueden clasificar en tecnoldgicos, que incluyen las tecnologias y
conocimientos disponibles que permiten fabricar los productos de la empresa y que
pueden concretarse en patentes, disefios, bases de datos, know-how, etc. y
organizativos tales como la marca comercial, el prestigio, la cartera de clientes, el
disefio organizativo, la reputacion, la imagen corporativa, etc. (p. 91)
Greco, Cricelli y Grimaldi (2013) mencionaron a Porter, con respecto a la importancia
de las organizaciones de alcanzar ventaja competitiva y el rol de los activos tangibles e
intangibles; dichos autores confirmaron:
Tanto los tangibles como los intangibles (conocimiento y base relacional) han sido
considerados como fuentes potenciales de ventaja competitiva. Tal como lo discutié
Andriessen (2004), los tangibles e intangibles pueden ser evaluados (al definir su
valor monetario), medidos (al definir su valor usando criterios no monetarios
traducidos en fenémenos observables tales como el nimero de los patentes de la
organizacion o estimados (su valor no se calcula en base a un fenémeno observable,
sino mediante el juicio personal de un auditor). (p. 56)
Sin embargo, dichos autores confirmaron la importancia y reto que representa la
medicion del valor de los activos intangibles. Greco et al. (2013) concluyeron:
Mientras que los tangibles pueden ser facilmente monetizados, y muchos ratios
financieros y econdmicos han sido definidos, la valoracion de la inversion en
intangibles ha representado un reto. Ultimamente, los autores definieron métodos para
monetizar los intangibles, integrando el punto de vista estratégico de la organizacion,
utilizando la influencia mutua de ambos activos, la interrelacion entre el desempefio

de intangibles y tangibles y los desarrollos estratégicos. Sin embargo, la asignacion de
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valor de los tangibles e intangibles pude que no reflejen la dindmica interna de la
creacion de valor. (p. 56)

Se ha hablado de la importancia de la medicion de recursos intangibles para la
medicién general del valor de una empresa. Al respecto, Cohen y Low (2001) mencionaron:

Los intangibles, aungque no hayan sido siempre reconocidos, siempre han sido los ejes

impulsores del desempefio de las empresas; y los inversionistas institucionales,

quienes atribuyen una parte significativa del valor del mercado de la compafiia a los

datos no financieros, toman en cuenta los intangibles dentro de sus analisis y

estimados de ganancias. Los gerentes, por la misma razon, estan adoptando de manera

creciente metodologias no tradicionales de medicion. (p. 9)

Con respecto al instrumento de medicion, Cohen y Low (2001) mencionaron:

Los investigadores de Cap Gemini Ernst & Young desarrollaron un riguroso y amplio

modelo de creacién de valor para compafiias progresivas, dicho modelo les permitira

medir el impacto de categorias claves de activos intangibles en el valor de mercado de

la compafiia. (p. 9)

Sobre las categorias mas criticas referidas al desempefio no financiero que determinan
la creacion de valor corporativo, Cohen y Low (2001) resaltaron las nueve mas importantes:
“(a) innovacion, (b) calidad, (3) relaciones con los clientes, (4) capacidades de
administracion, (5) alianzas, (6) tecnologia, (7) valor de la marca, (8) relaciones con los
empleados y (9) problemas ambientales y comunitarios” (p. 10).

Dichos autores mencionaron que al juntarse estos ejes impulsores de valor pueden
combinarse para formar una sola medicion del desempefio no financiero: el indice de
creacion de valor (VCI, por su sigla en inglés), que representa la suma total del desempefio de

la compafiia (ver Figura 2).
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Ejes impulsores de valor Desempefio Valor contable
In nova;?(;og Activos
Ca_' a | contables
Cliente .
Administracion Indice de Valor de
Alianzas [~ > Ccreacion — mercado -
i de valor asivos
Tecnologia contables
Marca
Empleado

Medio Ambiente -
_Construyendo los ejes impulsores
v Numero de alianzas

Numero de socios de alianza
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Figura 2. Modelo del indice de Creacion de Valor. Adaptado de “The Value Creation Index;
quantifying intangible value” por P. Cohen y J. Low, 2001, Strategic Leadership, 29(5), p. 11.
Finalmente, como parte de los resultados, Cohen y Low (2001) concluyeron:

De los nueve factores, la innovacion tiene el mayor impacto en el valor de mercado.
Claramente, esto refleja la necesidad de las compafiias de innovar constantemente, de
manera que puedan competir en la nueva economia. La calidad de la administracion y
las relaciones con los empleados siguen de cerca, con respecto a sus respectivos
impactos en el valor de mercado predictivo, validando el cliché corporativo que “las
personas son nuestro mas importante activo”. Como es de esperarse, la calidad del
producto y del proceso en manufactura se mantiene como un fuerte indicador de valor.
(p. 11)

2.2.2. Creacion de valor desde el punto de vista del desarrollo sostenible

La creacion de valor puede ser vista desde una perspectiva en donde conjuntamente

los valores econémicos, sociales y ambientales convergen para generar un valor medible y de
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gran aporte para los grupos de interés de una compaiiia. Dicha convergencia ha sido
denominada la linea de triple rentabilidad (triple bottom line). Lee (2007) lo definié como:

En 1994, el término la linea de triple rentabilidad, fue sugerido por John Elkington
(Henrigues & Richardson, 2004). Este concepto requiere que los negocios amplien la
informacion brindada sobre su responsabilidad con el medio ambiente, la sociedad, asi
como la financiera (Gray & Milne, 2004). La linea de triple rentabilidad requiere que
las compafiias no s6lo consideren las ganancias y pérdidas financieras, sino también
sus efectos en temas sociales y ambientales. El patrén de reporte de sostenibilidad de
mas amplia aceptacion es la Iniciativa de Reporte Global, GRI (Global Reporting
Initative), el cual establece un amplio conjunto de lineamientos que cubren la triple
linea de rentabilidad en su totalidad, con los correspondientes reportes en temas
sociales, ambientales y econémicos. (p. 67)
Econdémico. Conocido también como el valor financiero, Christensen, Strub, Cucu y
Grabowska (2013) lo definieron como:
El valor financiero, al igual que los otros valores, depende del punto de vista. El valor
financiero tiene diferentes significados para los diferentes stakeholders, como para el
comprador y el vendedor en una transaccion. Para el comprador, el primero y mas
importante valor financiero es el precio, el cual se sacrifica para obtener cierto
producto o servicio. Sin embargo, otros factores también aplican: los costos de
tiempo, costos de busqueda, costos psiquicos, todos considerados explicita o
implicitamente por la percepcion de sacrificio del consumidor. Si los consumidores no
pueden encontrar los productos disponibles, o si deben de viajar largas distancias para
comprarlos, se ha hecho un sacrificio. Si los consumidores deben de esforzarse en

conseguir productos durables o deben de conseguir tiempo para preparar bienes
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empaquetados, y si este tiempo y esfuerzo no brinda satisfaccion al consumidor, en la
forma de recreacion o pasatiempo, se ha hecho un sacrificio. (p. 26)

Del mismo modo, dichos autores confirmaron que para los proveedores de bienes
aplica la misma situacion:

Aparte del sacrificio monetario que involucra la manufactura de cierto bien, existe una

serie de sacrificios en los que se incurre para administrar un negocio, lo que incluye

los salarios de los empleados, impuestos, tarifas, préstamos, etc. Mientras que algunos

de los costos pueden ser apalancados mediante una administracion eficiente, otros

factores, tales como los impuestos, salen del control de la compafiia. (p. 27)

Social. Christensen et al. (2013) mencionaron:

El valor social no tiene “una unica y total definiciéon” y se “refiere a impactos no

financieros mas amplios de programas, organizaciones e intervenciones, lo que

incluye el bienestar de los individuos y las comunidades” (Wood & Leighton, 2010).

Se define el valor social como un impacto que influye directamente en los estandares

de vida, oportunidades y el bienestar general de los seres humanos. Este valor es

netamente intangible y es dificil de definir ya que existen diferencias de opinion con

respecto al concepto que involucra diferentes tipos de personas. Depende de diferentes

variables como la posicion geogréfica, la cultura, la riqueza de la comunidad, etc.

(p. 23)

Por otro lado, existe un método que permite la medicion de este valor. Al respecto,
Narrillos (2012) acoto:

El retorno social sobre la inversion (méas conocido por su sigla en inglés, SROI) es un

proceso de comprension, medicion y comunicacion de los valores social,

medioambiental y econémico creados por una organizacion. EI método se basa en el
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andlisis costo-beneficio, si bien se distingue de este en que no solo es utilizado por
agentes externos al proyecto quienes quieren saber si una determinada inversion en el
proyecto es viable 0 no, sino que ademas es una herramienta para que tanto gestores
del proyecto como inversores tomen decisiones basadas en la optimizacion de los
impactos sociales y medioambientales. (pp. 49-50)

Narrillos (2012) a su vez explicé como debe aplicarse esta herramienta:

El SROI mide el valor de los beneficios con relacién a los costos incurridos para
obtener dichos beneficios o impactos. Es un ratio que se establece como un cociente
entre el Valor Actual Neto de los impactos y el Valor Actual Neto de la Inversién. Por
ejemplo, un ratio de 5:1 indica que por cada euro de inversién se crean euros de valor
social, asi:

Valor Actual Neto de los impactos
ROI

- Valor Actual Neto de la Inversion

(p. 50)

Finalmente, Narrillos (2012) concluy6 que los beneficios gracias a la aplicacion de
esta herramienta son claros:
(@) Comunicacion efectiva con los grupos de interés gracias a los datos cuantitativos y
cualitativos, (b) Toma de decisiones mas efectivas, ya que ayuda a la empresa a
desvelar donde esta creando valor, (c) Enfoque en los impactos criticos, (d)
Mentalidad inversora, al considerar un préstamo o una donacién como una forma de
inversion y no un subsidio, (e) Claridad en la gestion, al comunicarse con los grupos
de interés, estos pueden influir en la gestion de la empresa, y la gestion de la misma,
podra estar mas enfocada en atender sus necesidades. (pp. 50-51)

Ambiental. Con respecto a este Ultimo valor, Christensen et al. (2013) mencionaron:
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Al igual que el valor social, el valor ambiental es un concepto dificil de definir.
Mientras que ahora estamos experimentando algunos efectos directos del cambio
climético, tales como el incremento de severas tormentas, inundaciones y altas
temperaturas, es dificil, por no decir imposible, establecer un vinculo entre acciones
individuales y la continuacion de los problemas ambientales en el mundo. La escala es
tan grande que mientras nosotros como individuos, estamos aprendiendo a ser
responsables con el medio ambiente, es dificil hacer tangibles los efectos de nuestras
acciones individuales. (p. 24)
Por otro lado, ha surgido el concepto “economia verde”, como lo mencioné Dumitru

Raluca (2013):

El concepto de economia verde provee una respuesta a las multiples crisis que el
mundo ha estado enfrentando en los Ultimos afios, la crisis climatica, alimentaria y
econdmica, con un paradigma alternativo que ofrece la promesa de crecimiento
mientras protege los ecosistemas de la tierra y, a cambio, contribuye con la reduccion
de la pobreza. De esta forma, la transicion a una economia verde implicaria cambiarse
de un sistema que permite, y algunas veces genera, estas crisis a otro sistema que las
direccione y las prevenga.  (p. 38)

2.3.  Responsabilidad
2.3.1. Etica

Existe una amplia variedad de definiciones para ética, especialmente por tratarse de
un término de larga historia y existencia. Se han seleccionado algunas consideradas como
relevantes para la investigacion.

D’Alessio (2010) mencion6 que la ética puede ser definida en sentido estricto como:
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“Las reglas o principios morales del comportamiento para decidir qué es correcto e
incorrecto; las creencias que influyen en el comportamiento y actitud de las personas; y el
estudio de los estandares de lo correcto y lo incorrecto” (p. 205).

Asimismo, D’Alessio (2010) indico también que “la ética en su sentido mas amplio
son las diferencias en valores, tradiciones, culturas, religiones e historias de un pais a otro,
que significa que los estandares de la buena ciudadania corporativa pueden variar alrededor
del mundo” (p. 205).

Por otro lado, Martinez (2011) acoto:

La ética es un saber normativo que pretende orientar de una forma indirecta las

acciones de los seres humanos. La ética es la ciencia que estudia de una manera

reflexiva la conducta humana. Es una ciencia no tedrica, que se traduce en actos
concretos. Es una ciencia dinamica y constructiva del ser humano. La ética debe guiar

el desarrollo de las personas y del colectivo social. (p. 2)

A su vez, Daft (2003) menciond que “la ética es un cddigo de principios y valores
morales que rigen la conducta de una persona o grupo respecto a lo que es bueno o malo”
(p. 138). Del mismo modo, Cortina (1994) menciond que “la ética es un tipo de saber de los
que pretende orientar la accion humana en un sentido racional; es decir, pretende que
obremos racionalmente” (p. 17). Finalmente, un concepto social de ética es el que indicd
Etkin (2012): “la ética propone principios esenciales para articular la vida social, a través de
valores tales como libertad, justicia, igualdad y el respeto por la condicion y la dignidad
humana” (p. 47).

Etica empresarial. La aplicacion de la ética en el ambito empresarial se ha basado en
las siguientes definiciones. D’ Alessio (2010) mencion6 que “los lideres tienen la

responsabilidad de crear un ambiente que fomente a la correcta toma de decisiones mediante
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la institucionalizacion de la ética. Esto implica aplicar e integrar los conceptos éticos a las
acciones diarias” (p. 205). Otra definicion importante es la que brind6 Etkin (2012):

La ética aplicada no se limita al respeto por el marco juridico sino a la

responsabilidad de la organizacion en el disefio de estructuras y procesos que

consideren el desarrollo de la gente y la satisfaccion de las necesidades en el trabajo,

bajo principios de igualdad, justicia y equidad. La aplicacion ética no es apenas el
traslado de los valores personales al ambito del trabajo sino también una revision de

las formas de gestionar a través de la gerencia social. (p. 30)

Por otro lado, Brown (1992) menciond que “tanto gerentes como empleados
aprenderan a asumir riesgos personales en beneficio de una toma de decisiones agil y
honesta: sabran como exponer y analizar los supuestos y valores que subyacen en sus
creencias, creando un ambiente moral y socialmente responsable” (p. 8). Ademas, Francés,
Borrego y Velayos (2003) mencionaron que “las organizaciones con una cultura ética asumen
sus responsabilidades antes que sean planteadas como quejas. Esto se puede Ilamar actitud
proactiva, a diferencia de la reactiva, que se basa en responder a las demandas una vez que
han sido formuladas™ (p. 17). Cortina (1994) indic6 también que “al pensar en el caracter de
la organizacion se produce, por tanto, una interaccion entre los valores que surgen de la
actividad empresarial y los de la sociedad, entre la ética de la empresa y la ética civil” (p. 25).

Cortina (1994) también menciond que para disefiar una ética empresarial es necesario
lo siguiente:

e Determinar cual es el fin especifico a la actividad que le corresponde y por el que

cobra su legitimidad social.

e Averiguar cuales son los medios adecuados para producir ese bien y qué valores

es preciso incorporar para alcanzarlo.
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e Indagar qué habitos han de ir adquiriendo la organizacion en su conjunto y
los miembros que la componen para incorporar esos valores e ir forjandose un
caracter que les permita deliberar y tomar decisiones acertadas en relacion con la
meta.
e Discernir qué relacion debe existir con las distintas actividades y organizaciones,
como también entre los bienes internos y externos.
e Reconocer cudles son los valores de la moral civica de la sociedad en la que se
inscribe.
e Saber queé derechos reconoce esa sociedad a las personas. Es decir, cual es la
conciencia moral alcanzada por la sociedad. (p. 25)
2.3.2. Liderazgo responsable
Waldman y Balven (2015) definieron el liderazgo responsable como:
El liderazgo responsable representa un concepto que se crea en la interseccion de dos
campos de estudio: la responsabilidad social y el liderazgo. Mientras que muchas
veces se ha escrito sobre responsabilidad social, como por ejemplo, sobre su relacion
con el desempefio financiero de la compafiia (Orlitzky, Schmidt, & Rynes, 2003),
mucho menos se sabe acerca de como las acciones y las decisiones por parte de los
individuos afecta o es afectada por la responsabilidad social. Un tema como el
liderazgo responsable, sobrepasa de manera inherente los niveles de anélisis, al
considerar individuos, grupos y organizaciones como un todo (Christensen, Mackey,
& Whetten, 2014; Morgeson, Aguinis, Waldman, & Siegel, 2013). (p. 19)
Asimismo, Merino (2011) menciond que “el liderazgo ético y responsable es una
condicion temporal, la cual se produce cuando concurren en una persona un sélido cédigo

ético, una escala de valores, y el ejercicio de la responsabilidad. El liderazgo, para ser ético,
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debe ser responsable”. Giraldo (2008) indicé que el liderazgo responsable conjunta la
orientacion del lider hacia los objetivos y metas econdmicas de la empresa y la orientacion
del lider hacia los recursos humanos, el medio ambiente y la ética.

Por otro lado Remacha (2016) indic6 que “el lider responsable es aquel que se encarga
de impulsar la responsabilidad en la empresa” (p. 5). E indic6 ademas que “la responsabilidad
del lider queda definida por dos pardmetros: las acciones de las que es responsable y los
grupos ante los cuales lo es” (p. 5). Finalmente afadio:

El lider responsable considera que la empresa, en el ejercicio de su actividad, debe

beneficiar tanto a los propietarios/ accionistas como al resto de los constituyentes de

la organizacion. Por ello, tiene en cuenta las demandas y necesidades de los diferentes
grupos de interés en su toma de decisiones, y se responsabiliza de la creacion de valor
compartido como via de mantenimiento de la sostenibilidad de la firma a largo plazo.

(Remacha, 2016, p. 5)

Asimismo, otra definicién fue la proporcionada por Merino (2011), quien menciono:

El liderazgo ético y responsable es aquel que busca tener un sentido y propésito del

bien, y se manifiesta a otros a través de la empatia, esto es, con el reconocimiento del

otro, sus sentimientos y vicisitudes. Para el sector privado de hoy, este liderazgo
implica que se acerquen y trabajen, por ejemplo, protegiendo y promoviendo la
democracia y los derechos humanos, fortaleciendo la economia de mercado, cuidando
el medio ambiente y luchando contra la pobreza; en suma, que formen parte de la
solucion de los problemas sociales de nuestro pais, con una vision de largo plazo. (pp.

14-15)

Finalmente, las cuatro caracteristicas del liderazgo responsable indicadas por Merino

(2011) fueron: “(a) interactividad entre el lider, la empresa y la sociedad, (b) participacién de
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los stakeholders para una mejor toma de decisiones, (c) creatividad para unir eficacia con
responsabilidad corporativa, y (d) cercania de relaciones sostenibles con los demas™ (pp. 17-
20).

A continuacion y a partir de las variables ética y liderazgo responsable, se definieron
tres grandes conceptos: responsabilidad social empresarial, desarrollo sostenible y creacion
de valor compartido.

Responsabilidad social empresarial. AECA (2004) menciond:

La responsabilidad social corporativa representa el compromiso con la idea de

organizacién como conjunto de personas que interactdan en la sociedad, tanto desde el

punto de vista de su propia composicion elemental (suma de individuos sociales)
como desde la dptica de miembro integrante de un sistema social (empresa
ciudadana), caracterizado por su contribucién a la sociedad. La aceptacion de dicha
composicion social y el compromiso con unos valores sociales elementales, induce un
comportamiento empresarial coherente con dichos planteamientos, que va mas alla del
objetivo basico de obtener beneficio econdmico, necesario para su supervivencia.

(p. 8)

La definicion anterior reconoce que la dimension humana de la empresa, los
beneficios econdmicos y los objetivos de rentabilidad o eficiencia de la propia empresa no se
encuentran “divorciados” de los fines sociales. La responsabilidad de la empresa debe estar
vinculada a sus colaboradores, para luego trascender a los demas grupos de interées que,
conforme lo sefialo Diaz (2013) “son aquellos grupos o individuos relacionados con la
empresa que son impactados o impactan en la misma” (p.12). En base a ello, George y Jones

(2006) consideraron que “los administradores y colaboradores en general deben tomar
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conciencia sobre el deber de tomar decisiones que fortalezcan y promuevan el bienestar de
los interesados y de la sociedad en general” (p. 134).

Daft (2003) menciono que la responsabilidad social es “la obligacion de los directivos
de tomar decisiones y medidas que favorezcan el bienestar y los intereses de la sociedad, lo
mismo que de la organizacion” (p. 146); “trata de valores internos que forman parte de la
cultura corporativa y determina las acciones concernientes a la responsabilidad social por el
ambiente externo” (p. 138). Etkin (2012) indic6 que “en una organizacion responsable o
equitativa, se vuelve necesario transparentar los legitimos intereses en juego y los temas de
conflicto” (p. 190).

Asimismo, se muestra el concepto de responsabilidad social empresarial establecida
por la norma ISO 26000 (2010):

Es la responsabilidad de una organizacién ante los impactos que sus decisiones y
actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, mediante un comportamiento ético
y transparente que:

e Contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la

sociedad.

e Tome en consideracion las expectativas de sus partes interesadas.

e Cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente con la normativa internacional

de comportamiento.

e Esté integrada en toda la organizacion y se lleve a la préctica en sus relaciones.

(p. 5)

Del concepto de responsabilidad social empresarial, el cual contribuye al gran

concepto de responsabilidad, se ha considerado pertinente tratar la evolucion del mismo, la

mencionada teoria de stakeholders y el concepto de ciudadania corporativa global.
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Evolucion de la responsabilidad social. Segun Carroll (1999), “hay cuatro etapas en el

proceso de evolucion histérica del concepto de responsabilidad social: germinacion,

surgimiento, desarrollo y proliferacion” (p. 5).

La etapa de germinacion surgio después de la Gran Depresion. Segun Marquina 'y
Garriga (2013), “el debate teorico contemporaneo de la responsabilidad social surgié a raiz de
la obra de Bowen, Responsabilidades sociales del hombre de negocios, publicada en 1953”
(p- 6). Esta obra es considerada como la primera que trat6 el tema. Bowen definio la
responsabilidad social del empresario como “el conjunto de las obligaciones del empresario
para conseguir la aplicacién de politicas, para tomar esas decisiones 0 para seguir esas lineas
de accion que son deseables en términos de los objetivos y valores de nuestras sociedad”
(Bowen, citado por Carroll, 1999, p. 270).

En la etapa de surgimiento, que se dio en los afios sesenta, aparecié la figura de Keith
Davis (1960), con la llamada Ley de Hierro de la Responsabilidad (Iron Law of
Responsability). Segiin mencioné Marquina y Garriga (2013), esta ley “establece una
relacion equitativa entre poder y responsabilidad social de la empresa, en la que una empresa
tiene tanta responsabilidad como poder econdmico y politico” (p. 7). Hubo otros autores
destacados que tocaron el tema en esa época, como Frederick en 1960 y McGuire en 1963
que hablaron de estas responsabilidades economicas y sociales. Marquina y Garriga (2013)
afnadieron que “para ellos, la responsabilidad social excede la aplicacion de la responsabilidad
a una persona, a un directivo o empleado; por el contrario, de esta ampliacion surgen
responsabilidades y acciones institucionales y colectivas para toda la empresa” (p. 7).
Mencionaron también que “fue a partir de estos afios que la responsabilidad social empez6 a

ser considerada corporativa, y ya no mas del empresario o ejecutivo” (p. 7).
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En la etapa de desarrollo, como mencion6 Marquina y Garriga (2013) “hubo una
proliferacion de teorias y visiones de la responsabilidad social, de la cual surgié la gran
mayoria de conceptos que se desarrollaron posteriormente” (p. 8). En este punto, aparecieron
figuras como Jhonson en 1971, quien hablo6 sobre los stakeholders o grupos de interes;
Steiner en 1971 quien hablé de la busqueda de largo plazo; Carroll en 1979, quien segln
Marquina y Garriga (2013) “formularon una definicion de la responsabilidad social
empresarial basada en cuatro componentes, sugiriendo asi que las compafiias tienen cuatro
tipos de responsabilidades: econdmicas, legales, éticas y filantropicas™ (p. 9).

En las décadas de 1980 y 1990 surgieron otras definiciones y teorias importantes
como la teoria de los stakeholders de Freeman. Estas teorias y definiciones provocaron el
desarrollo en paralelo de diversos estudios y demandas por auditorias con el fin de poder
medir la responsabilidad social de la empresa, que desemboc6 mas adelante en certificaciones
como los ISO y los reportes de sostenibilidad de la GRI. Marquina y Garriga (2013)
mencionaron al respecto:

Algunos de los claros ejemplos de operacionalizacién de la responsabilidad social

fueron los estudios que buscaron probar la relacion positiva entre el desempefio social

de la empresa y el desempefio financiero de la empresa, mostrando que la
responsabilidad social tiene un efecto positivo en los resultados financieros de la
empresa. Aquellas empresas que poseen programas de responsabilidad social (mas

activas socialmente) tienen un mejor resultado financiero y economico. (p. 11)

Finalmente, en la etapa de proliferacion, que se dio en la década del 2000, el concepto
de responsabilidad social se propag6 en muchas empresas y a nivel mundial. Al respecto,
Marquina y Garriga (2013) afirmaron:

Esta época esta caracterizada por pocos avances tedricos en el campo de la
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responsabilidad social y/o por grandes estudios empiricos con un gran nimero de
investigaciones y casos de empresas. En esta época se crearon varias asociaciones de
empresas y organizaciones no gubernamentales cuyo fin era promover y fomentar el
debate de la responsabilidad social. Asi surgi6 la Ethical Corporation en 2001 y el
Business for Social Responsability, que promueven el debate y la discusion en temas
de responsabilidad social, y difunden el conocimiento de mejores précticas en el
mundo empresarial. (p. 13)

Teoria de los stakeholders. La teoria de los stakeholders fue desarrollada por Edward
Freeman y presentada en el afio 1984 en la publicacion: Strategic Management: A
Stakeholder Approach. Posteriormente se ha ido reforzando, desarrollando y publicando méas
sobre esta teoria. Freeman (2010) defini6 el término stakeholder como: “cualquier grupo o
individuo que puede afectar o ser afectado por el logro de los objetivos de la empresa.
Incluye a empleados, clientes, proveedores, accionistas, bancos, ambientalistas, gobiernos u
otros grupos que puedan ayudar o dafiar a la empresa” (p. 24). Freeman (2004) fundamentd
su definicion en que “al existir esta relacion de causa efecto, los gerentes deberian
preocuparse en tener una estrategia explicita para tratar con cada uno de los stakeholders”
(p. 229). Freeman (2004) indico también que la teoria de los stakeholders “les permite a los
gerentes incorporar los valores personales en la formulacion e implementacion de planes
estratégicos” (p. 234).

Para Fernandez y Bajo (2012), la teoria de los stakeholders “estudia la gestion
empresarial y tiene los elementos suficientes para delinear un modelo de empresa y de
gestion, donde la dimension ética puede encontrar acomodo de forma natural” (p. 135). Para
ellos, la empresa “debe ser entendida y conceptualizada como un conjunto de stakeholders en

red, que interactlian entre si de manera constante y dinamica” (p. 135).

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




36

Por otro lado, Mitchell, Agle y Wood (1997) complementaron la definicién de
Freeman e indicaron que:

Los stakeholders pueden identificarse en funcion de que tengan uno, dos o tres de los

siguientes atributos: “(a) el poder suficiente para influir en la empresa, (b) la

legitimidad necesaria para mantener la relacion entre ellos y la empresa, y (c) la

urgencia de la pretension correcta del grupo de interés” (p. 854).

Para Gonzales (2007), las razones del interés de la teoria de los stakeholders son las
siguientes:

Primero, la empresa no es cosa de uno (accionista o propietario), ni exclusivamente de

dos (propietarios y trabajadores), sino que debe ser entendida desde la pluralidad de

los diferentes agentes que intervienen en ella. Segundo, la teoria permite comprender
que entre los distintos stakeholders se establecen relaciones donde no solo se
muestran intereses econémicos, sino otros intereses como los morales. Tercero,
mediante esta teoria, es facil vislumbrar la existencia de una responsabilidad social

empresarial y la ética empresarial. (p. 209)

Segln Gonzales (2007), “la compaiia debe ser capaz de identificar adecuadamente a
todos sus stakeholders, y la cuestion clave en su identificacion es conseguir diferenciar
aquellos stakeholders que poseen poder comunicativo y expectativas urgentes y legitimas”
(p. 210). Gonzales (2007) también indico que la teoria de los stakeholders “es hoy en dia una
de las més utilizadas para tratar de desarrollar propuestas tedrico-practicas plausibles y reales
de la responsabilidad social corporativa” (p. 209).

Ciudadania corporativa global. La definicion de ciudadania corporativa global puede

tener diversas interpretaciones, pues involucra también aspectos historicos y culturales. Su
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origen partid de las economias liberales de mercado. La publicacion de la Fundacion Codespa
(2013) mencioné que:

La ciudadania corporativa no esta directamente relacionada con las actividades
productivas, sino con las relaciones de la empresa con la sociedad en general, es decir,
en la colaboracién ciudadana de la empresa y de sus empleados. Se basa en que la
empresa se concibe como un ciudadano corporativo que, como todo miembro de la
sociedad, no solo tiene derechos sino también obligaciones. Contiene concepciones
mas tradicionales, como las donaciones corporativas o las fundaciones, asi como
nuevas formas de practicar ciudadania corporativa como el voluntariado corporativo y
las alianzas empresa-ONG. Dentro de los beneficios que puede dar el voluntariado
corporativo, es que fomenta la formacion y habilidades sociales del empleado
reforzando su capacidad de cooperacién y trabajo en equipo. Con respecto a las
alianzas empresas-ONG, en la mayoria de paises europeos estan orientadas hacia los
beneficios, donde se buscan situaciones donde “todos ganamos”, mientras que en
Estados Unidos es mas comun alianzas filantropicas que apoyan a grupos sociales.
(pp. 15-17)
En una investigacion sobre desarrollo sostenible para la Comision Econémica para
Ameérica Latina y el Caribe (CEPAL), Nufiez (2003) concluyo:
La ciudadania corporativa es un concepto que va mas alla de la filantropia, mas
estratégico, es un proceso mediante el cual una compafiia desarrolla y administra las
relaciones con sus stakeholders. Significa adherir a las leyes, regulaciones y practicas
de negocios aceptadas en el lugar donde opera la compafiia. Son formas de conducta

de la empresa que refleja un comportamiento responsable y proactivo. (p. 41)
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Durante el 2002, el Foro Econémico Mundial realiz6 una encuesta a gerentes
generales y miembros de directorios de grandes compafiias multinacionales de 16 paises; al
respecto Nufiez (2003) menciono:

Se mostraron caracteristicas de la ciudadania global corporativa; entre ellas resalta el

rol activo de los gerentes generales en los temas de responsabilidad social corporativa,

también que la mayoria de las empresas ha incorporado estructura de gobernabilidad

en el nivel de gerencias y directorios. Los empleados son los principales stakeholders

que ejercen presion y/o incentivos para una ciudadania corporativa, seguidos de los

gobiernos y clientes y de la gobernabilidad corporativa y ética. (p. 12)

Finalmente, Waddock (2005) concluyo:

La ciudadania corporativa “representa los esfuerzos de los lideres de los negocios para

‘hacer el bien’ voluntaria y abiertamente en la sociedad con la esperanza de crear

confianza y una buena reputacion entre los clientes, empleados e inversionistas, asi

como con los activistas, comunidades y el gobierno. (p. 21)

Desarrollo sostenible. Segin Hiinnemeyer, Camino y Miiller (1997) “desarrollo
sostenible no es un concepto cientifico sino un concepto politico” (p. 19), tal es asi que la
definicion mas utilizada y referida es la que se da por primera vez en el afio 1987, en la
Comision Mundial sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo, donde se define como “la
satisfaccion de las necesidades de las generaciones presentes sin comprometer los recursos y
posibilidades de las generaciones del futuro para atender sus propias necesidades” (p. 19).

Por otro lado, Pearce, Markandya y Barbier (1989) indicaron que “en una sociedad
sostenible no debe haber: (a) un declive no razonable de cualquier recurso, (b) un dafio
significativo a los sistemas naturales, y (c) un declive significativo de la estabilidad social”

(p. 176). Dichos autores relacionaron el desarrollo sostenible con la preservacion de los
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recursos, el cuidado del medio ambiente y la satisfaccion de necesidades de la sociedad.
Otro autor que habla sobre desarrollo sostenible es Daly (2008), quién indicé:
El flujo total debe ser sostenido. Es decir, el flujo fisico desde las fuentes naturales, a
través de la economia y de vuelta a los sumideros naturales, no debe ser declinante.
Mas exactamente, la capacidad del ecosistema de sustentar esos flujos no debe
disminuir. El flujo total aqui se refiere a lo sucedido a toda la comunidad a lo largo de
un cierto periodo de tiempo. (p. 8)
Hlnnemeyer et al. (1997) indicaron que la mayoria de definiciones de desarrollo
sostenible contemplan tres dimensiones:
e Ecoldgica: los ecosistemas mantienen a través del tiempo las caracteristicas
fundamentales para su sobrevivencia en cuanto a componentes e interacciones.
e Econdmica: el sistema bajo uso produce una rentabilidad razonable y estable a través
del tiempo, o lo que hace atractivo continuar con dicho manejo en el tiempo.
e Social: la forma de manejo y la organizacion social permiten un grado aceptable de

satisfaccion de las necesidades de la poblacién involucrada. (p. 19)

Finalmente, el concepto de desarrollo sostenible ha tomado tanta importancia que en
paises como Espafia existe la certificacion HES (Hoteles Eficientes Sostenibles). El Instituto
de Sostenibilidad Turistica (ISTur) (2011) definid hotel sostenible como:

Alojamientos que independientemente de su estatus, categoria u operacion tienen

como base de su gestion la satisfaccion de necesidades de sus stakeholders,

respetando el entorno y su biodiversidad, bajo marcos de ética que contribuyan al
desarrollo humano y calidad de vida. (http://hotelessostenibles.com/que-es-un-hotel-
sostenible/)

Creacion de valor compartido. El desarrollo de la creacion de valor compartido tiene
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sus origenes tanto en el concepto de responsabilidad social empresarial, como en el concepto
de creacion de valor, para convertirse en una evolucion de estos dos conceptos que han
venido desarrollandose en las Ultimas décadas. En cuanto a la creacion de valor como
concepto, este mismo se ha constituido por la influencia de dos teorias: la teoria neoclésica de
valor y la teoria de creacion de valor compartido, teniendo esta Ultima teoria una amplia
relacion con el concepto de responsabilidad social empresarial.

Teoria neoclasica de la creacion de valor. Al respecto, Tarapuez y Botero (2007)
mencionaron:
El neoclasicismo, cuyo origen se remonta hacia fines del siglo X1X;, es el cuerpo del
pensamiento econdmico mas generalmente aceptado en el mundo de hoy (Fergunson,
1979). Por ello, en dicho siglo se empezaron a desarrollar estudios y teorias mas
estructuradas sobre el ingreso de los empresarios. Segun el enfoque neoclasico, el
empresario es aquel que cumple con la funcién de coordinar, organizar y supervisar el
negocio. Es la persona que adquiere diversos factores productivos (trabajo, capital y
tierra) y los combina de una determinada manera en el proceso econémico (funcion
empresarial), para vender un producto que genere los ingresos suficientes con el fin de
remunerar a los distintos factores y obtener un beneficio. (p. 47)
Asimismo, Morales (2009) confirmo:
Es posible definir la teoria neoclasica como una propuesta que tiene los siguientes
atributos: (a) la suposicion de agentes racionales con un comportamiento
maximizador, con funciones de preferencias dadas y estables, (b) un punto de atencién
hacia estados de equilibrio alcanzados, 0 movimientos hacia estados de equilibrio, (c)
la ausencia de problemas cronicos de informacion (hay a lo sumo un punto de

atencion en el riesgo probabilistico: excluyendo la ignorancia severa, la incertidumbre
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radical, o las percepciones divergentes de una determinada realidad). (p. 165)
Porter y Kramer (2011) afirmaron:
Las empresas y la sociedad se han venido enfrentando desde hace mucho tiempo. Esto
es asi en parte porque los economistas han legitimado la idea de que las empresas
deben morigerar su éxito econdmico para entregar beneficios a la sociedad. En el
pensamiento neoclasico, todo requerimiento de mejora social, como mas seguridad o
la contratacion de discapacitados, impone un limite a la corporacion. Al agregar una
limitacion a la empresa que ya estd maximizando sus utilidades, dice la teoria,
inevitablemente suben los costos y se reducen esas utilidades. (p. 4)
Jiménez (2012) confirmo que de acuerdo con la teoria neoclésica, los precios relativos
de los productos, las cantidades de produccion y la distribucién del ingreso (producto)
se determinan por los siguientes datos: (a) sistema de preferencias, (b) conjunto de
técnicas disponibles, (c) cantidad o dotaciones de factores productivos disponibles. A
partir de estos, que son dependientes 0 exdgenos, se determina el equilibrio en todos
los mercados, incluyendo el de factores de produccion. La competencia genera una
tendencia a la plena utilizacion de la capacidad productiva y de todos los factores. La
teoria neoclasica tiene una particular concepcion del proceso productivo. La cantidad
demandada de un factor varia inversamente a sus precios relativos debido a: (a) la
experiencia de la posibilidad de sustituir, por parte de los consumidores, bienes que
requieren factores productivos en distintas proporciones y, (b) la existencia de la
posibilidad de obtener el mismo producto con proporciones diversas de factores, para
cualquier nivel de conocimientos técnicos. (pp. 143-144)
Enfocando esta teoria a la creacion de valor compartido, Argandofia (2011) menciond:

En la teoria neoclésica, la creacion de valor economico explica por qué el precio que
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los consumidores pagan por un bien o servicio es mayor que el costo de producirlo.

Este coste es el coste de oportunidad de los recursos (lo que podrian obtener en su

mejor empleo alternativo), y se supone que no es necesario ni posible pagar mas o

menos por ellos, dada la competencia que existe en los mercados de bienes y de

factores. El Unico recurso al que no se paga un precio de mercado es el capital, o sea,
la propiedad de la empresa, que recibe el valor residual o beneficio. Bajo este modelo,
el valor econdmico generado es la suma de los excedentes del consumidor y del
productor, definido el primero como la diferencia entre el precio maximo que los
consumidores estarian dispuestos a pagar por el bien o servicio y el precio que,
efectivamente pagan, y el segundo, como la diferencia entre el precio cobrado por el
vendedor y el coste de los recursos empleados. La cuestion de maximizacion del valor

se reduce a la del excedente del consumidor y del valor residual del propietario. (p. 2)

Para generar valor bajo esta teoria y como lo mencion6 Argandofia (2011) “si el
producto satisface mejor las necesidades actuales del consumidor sin reducir su capacidad de
satisfacer necesidades futuras, habra una mayor creacion de valor, porque el comprador estard
dispuesto a pagar por este un precio mayor” (p. 2). En tal sentido, tanto consumidores como
oferentes reciben el excedente esperado, siendo clave la eficiencia para maximizacion de
dichos beneficios en un tiempo presente y futuro.

Valor para los stakeholders. Los stakeholders o grupo de interés se benefician
directamente con la creacion de valor. Con respecto a la teoria neoclasica, se habla de la
creacion de valor econémico, pero existen otros tipos de valores relevantes para los
stakeholders. Al respecto Argandofia (2011) distinguio seis tipos de valores:

e Valores extrinsecos de naturaleza econdémica (valores econoémicos). Se crean

mediante la colaboracion del empleado, y pueden ser apropiados por una u otra parte.
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e Valores extrinsecos inmateriales que proporciona la empresa: por ejemplo,
reconocimiento, algunos tipos de formacion, etc. Pueden ser complementos del valor
economico o sustitutivo.

e Valores intrinsecos psicolégicos, como la satisfaccion por el trabajo realizado. Se
generan en el propio agente, no forman parte del proceso de creacion de rentas
econdmicas, ni pueden ser apropiados por la empresa o por otros stakeholders.

e Valores intrinsecos que tienen la forma de aprendizajes operativos (adquisicion de
conocimientos y capacidades pueden contribuir a la creacion de valor econémico
futuro).

e Valores transcendentes que son aprendizajes evaluativos (adquisicién de virtudes o de
vicios). Condicionan la capacidad de tomar decisiones futuras que sean capaces de
generar todos los valores aqui mencionados. Estos valores pertenecen al &ambito de la
ética.

e Valores que son externalidades, positivas o negativas, es decir que tienen lugar en

agentes distintos de aquellos con los que se tiene la relacion o transaccion. (pp. 8-9)

Es importante reconocer que estos valores no buscan afiadir valor economico en si. Lo
que se debe de hacer es una ampliacién de la creacion de valor. Argandofia (2011) concluyod:

Maximizar el valor creado para todos los stakeholders, una tarea que no era posible
mientras nos limitabamos al valor econémico, es ahora posible. Y apropiarse del valor
creado significa también otra cosa, porque algunos valores son apropiables, pero otros
no. Todos los valores se generan de un modo cooperativo, al menos en cuanto a que
producir bienes y servicios es una actividad social; algunos de ellos pueden ser
disfrutados de manera no cooperativa, mientras que otros deben ser compartidos, al

menos en la intencion, y si no es asi no pueden ser creados. Finalmente, gestionar la
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empresa para el servicio de todos los stakeholders es ahora una tarea posible, porque
no se trata de cOmo repartir un recurso escaso, sino de como generar valores no
excluyentes, que todos necesitan. Y esta es una tarea que, aunque se confia a los
directivos, debe ser llevada a cabo por todos. (p. 10)

A su vez, Lepak, Smith y Taylor (2007) definieron la creacion de valor en tres
niveles: “individual, organizacional y social, en donde el individuo puede crear valor Si
desarrolla apropiadamente su trabajo, procesos, productos, servicios, entre otros, que son
percibidos como valor por el usuario objetivo, que puede ser un cliente, el empleador, etc.”
(p.183). Finalmente, respecto al nivel de organizacion, Lepak et al. (2007) indicaron:

La creacion de valor implica innovacion que incrementa la valorizacion del

consumidor en términos de beneficios de consumo. Del mismo modo, incluye

cualquier actividad que proporciona un mayor nivel de beneficios que los clientes

actualmente poseen y que estan dispuestos a pagar. (p. 184)

Teoria de creacion de valor compartido. El término valor compartido fue desarrollado
por Porter y Kramer en el afio 2011, cuando publicaron el articulo La creacion de valor
compartido en Harward Business Review. A partir de ese momento se han ido generando
nuevos aportes a la teoria propuesta y muchas empresas han ido implementando este nuevo
concepto que busca revolucionar la estrategia de las empresas y de los paises.

Previo a ello, Porter y Kramer (2006) ya mencionaban el término valor compartido,
sobre el cual indicaron:

Los negocios y la sociedad debian beneficiarse mutuamente, debian integrarse para

prosperidad de ambos, a diferencia de como se habian desarrollado hasta ese

momento, de manera separada. Las compafiias exitosas necesitan una sociedad

saludable. Educacidn, cuidado de la salud, igualdad de oportunidades para la fuerza de
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trabajo. Los productos seguros y las condiciones de trabajo no solo atraen a los
clientes. El eficiente uso de la tierra, agua, energia y otros recursos naturales hacen los
negocios mas productivos. Al mismo tiempo, una sociedad saludable necesita
compafiias exitosas. (p. 5)

Posteriormente, cuando ya se desarrollaba y se iba haciendo més conocido el tema,
Porter y Kramer (2011) sefialaron que las empresas “deben de asumir el liderazgo para volver
a unir los negocios con la sociedad, y que la mayoria de las empresas siguen pegadas en la
mentalidad de la responsabilidad social, donde los problemas centrales estan en la periferia
no en el centro” (p. 3). Ellos mismos plantearon como una posible solucién el principio de
valor compartido, el cual definieron como:

Aquel que involucra crear valor econdmico de una manera que también cree

valor para la sociedad al abordar sus necesidades y desafios. Las empresas deben de

reconectar su éxito de negocios con el progreso social. EI valor compartido no es

responsabilidad social ni filantropia y ni siquiera sustentabilidad, sino una nueva
forma de éxito econdmico. No esta al margen de los que hacen las empresas, sino en

el centro. (p. 3)

Porter y Kramer (2011) afirmaron que “el concepto de valor compartido reconoce que
las necesidades sociales, y no solo las necesidades econémicas convencionales, son las que
definen los mercados” (p. 4). Tomando como ejemplo los males que pueden afectar a una
sociedad, ellos sugirieron que:

Los dafios y limitaciones de la sociedad no elevan necesariamente los costos de las

empresas, ya que estas pueden innovar mediante el uso de tecnologias, métodos

operacionales y enfoques de gestion novedosos, con los que, como resultado,

elevarian su productividad y expandirian sus mercados. (p. 4)
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Por otro lado, existe una relacion estrecha entre la regulacion gubernamental y el valor
compartido. Porter y Kramer (2011) sefialaron que la forma en la que estas regulaciones sean
disefiadas e implementadas determinara si benefician a la sociedad o no y entre las
caracteristicas que deben poseer figuran:
e Fijar metas sociales claras y medibles.
e Fijar precios para los recursos que reflejan los costos reales.
e Fijar estandares de desempefio pero no imponen los métodos para cumplir con
ellos.
o Definir plazos para el cumplimiento de los estandares, los que reflejan el ciclo de
inversiones o de nuevos productos en un sector.
e Implementar sistemas universales de medicion e informacion de
desempefio, donde el gobierno invierte en infraestructura para recopilar datos
confiables de referencia.
e Requerir informes eficientes y oportunos de los resultados, los que después deben
de ser auditados por el gobierno, si es necesario, en vez de imponerles a todos
procesos detallados y costosos para el cumplimiento de las normas. (p. 14)
Creacion de valor compartido. Previo a Porter y Kramer (2011), se desarrollaron
aproximaciones al concepto de creacion de valor compartido, como la desarrollada por Lepak
et al. (2007) quienes mencionaron:
La creacidon de valor consta de tres niveles: individual, organizacional y social. En el
nivel social, la creacion de valor es un proceso diferente al individual y organizacional.
Se habla de los nuevos emprendedores que crean valor para si mismos y para la
sociedad, a través de mas puestos de trabajo, mejores productos y servicios y un mejor

nivel de vida para la sociedad. (p.186)
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Nohria y Ghoshal (1994) ya habian introducido el concepto de creacion de valor
compartido. Ellos indicaron que “el éxito de la empresa y el bienestar social son
interdependientes y que tener valores y objetivos comunes contribuyen a esta
interdependencia” (p. 493).

Segun Mufioz (2013):

La creacién de valor compartido aboga por una convergencia de intereses, en el que

en un mundo globalizado y abierto, las compafiias obtienen una combinacién de

beneficio social y econémico. Es decir, las actividades de responsabilidad social o

filantropia de una empresa deberian enfocarse en aquellas que ayuden a mejorar su

contexto competitivo. El autor dijo también que cada vez que las compafiias decidan
contribuir a proyectos no realmente centrados en su contexto competitivo estaran
realizando actividades de pura relacion pablica y perdiendo la oportunidad de crear

valor social y econémico. (p.83)

Porter y Kramer (2011) sefalaron que “las empresas pueden crear valor compartido
creando valor social” (p. 6). En tal sentido existen tres formas de hacerlo: “reconcibiendo
productos y mercados, redefiniendo la productividad de la cadena de valor y construyendo
cluster de apoyo para el sector en torno a las instalaciones de la empresa” (p. 6). Reconcebir
productos y mercados implica satisfacer las reales necesidades de la sociedad y no generar
consumo o productos solo en beneficio de las empresas. Segun Porter y Kramer (2011), las
principales necesidades de la sociedad son: salud, mejores viviendas, mejor nutricion, ayuda
para la tercera edad, mayor seguridad financiera y menor dafio ambiental. En la medida que
las empresas se enfoquen en estas necesidades reales, se estara creando valor compartido.

Redefinir la productividad en la cadena de valor, segin Porter y Kramer (2011), revela que la
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congruencia entre progreso social y la productividad en la cadena de valor es mucho mayor
de lo que se pensaba tradicionalmente.

En la Figura 3 se pueden apreciar las &reas donde se ha identificado una mayor

conexion entre la ventaja competitiva y los problemas sociales.

Q.
N rd
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PRODUCTIVIDAD
DE LA EMPRESA

UsSD DEL
AGUA

/oo

SEGURIDAD
DE LOS

SALUD DE LOS

EMPLEADOS EMPLEADOS

Figura 3. Conexion entre la Ventaja Competitiva y los Problemas Sociales. Tomado de “La
creacion de Valor Compartido”, por M. Porter y M. Kramer, 2011, Harvard Business Review
América Latina, p. 7.

Por ejemplo, una mejor utilizacion de la energia y del agua a través de mejor
tecnologia permite crear valor compartido para la sociedad al reducir su consumo y para la
empresa al reducir sus costos y mejorar su productividad, o al invertir en beneficios de salud
para los empleados, se reduce la pérdida de productividad y se cuenta con ciudadanos mas
saludables, generandose valor compartido y finalmente, la construccion de clusters locales.
Porter y Kramer (2011) mencionaron:

Para apoyar el desarrollo de los clusters en las comunidades en donde operan, las

empresas necesitan identificar las brechas y deficiencias en areas como la logistica,
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los proveedores, los canales de distribucion, la capacitacion, la organizacion del
mercado Yy las instituciones educacionales. (p. 15)

Por otro lado, segin Kramer y Smith (2012), se puede crear valor compartido
mediante cinco pasos: (a) observar las necesidades sociales como oportunidades de trabajo,
(b) desencadenar innovaciones especificas, (c) replantear los roles de los empleados, (d)
medir para liberar el valor compartido, (e) redefinir la finalidad de la empresa. (p. 22)

Pfitzer, Bockstette y Stamp (2013) desarrollaron una investigacion acerca de la
innovacion en la creacion de valor compartido en diversas empresas. Ellos manifestaron que
“se ha encontrado que las empresas se basan constantemente en cinco elementos que se
refuerzan mutuamente, cuya forma optima y el balance depende de la cultura de una empresa,

el contexto y la estrategia” (p. 4). Estos cinco elementos se aprecian en la Figura 4.

Necesidad Definida

Proposito

Innovacion en Valor
Compartido

Innovacion en la .' Medicion de Valor
Estructura R ' Compartido

Co-creacion de Valor
Compartido

Figura 4. Innovar para Valor Compartido depende de cinco ingredientes que se auto-
refuerzan. Adaptado de “Innovating for Shared Value”, por M. Pfitzer, V. Bockstette
y M. Stamp, 2013, Harvard Business Review, pp. 5-9. Copyright 2013 por Harvard
Business School Publishing Corporation.
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Segun Pfitzer et al. (2013), el primer elemento es la incorporacion de un proposito
social, y mencionaron:

La creacién de valor compartido implica la incorporacion de una mision social en la

cultura corporativa y la canalizacion de recursos para el desarrollo de innovaciones

que pueden ayudar a resolver los problemas sociales. En algunos casos, es una

cuestion de volver a enfatizar la misién social de la empresa. (p. 4)

El valor compartido debe ser parte del planeamiento estratégico, debe ser dirigido por
los lideres de las organizaciones y debe ser practicado en las diferentes actividades de la
empresa por los empleados.

El segundo elemento segun Pfitzer et al. (2013) es definir la necesidad social: “una
necesidad social claramente definida permite a las empresas disefiarla en el modelo de
negocio desde el principio porque entienden cuantas personas estan afectadas por el
problema” (p. 5). El tercer elemento es la medicion del valor compartido: “las empresas que
buscan brindar beneficios sociales y empresariales escalables necesitan ser capaces de
controlar su progreso” (p. 5). El cuarto elemento es la creacion de la estructura 0ptima de
innovacion, para que garanticen que las iniciativas de valor compartido no fracasen como lo
suelen hacer algunos proyectos. El quinto y altimo elemento es la cocreacion con
stakeholders externos, “que involucra que ellos identifiquen todas las dimensiones del
problema y disefien e implementen soluciones en conjunto con las empresas” (p. 8).

Medicion del valor compartido. Uno de los temas que mas se debate actualmente es el
de la medicion del valor compartido. Muchas veces se habla de los intangibles en la creacion
del valor compartido, por lo que resulta importante el poder cuantificarlos. Previo a Porter y
Kramer (2011) ya se hablaba de cdmo poder medir estos intangibles. Cohen y Low (2001)

mencionaron:
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Esto depende de cada sector al cual pertenece una compafiia, ya que se tendra
diferentes categorias o variables criticas de desempefio, tales como innovacion,
calidad, tecnologia, creacién de marca, relacion con los empleados, relacion con el
cliente, habilidades gerenciales, alianzas estratégicas, relaciones con la comunidad,
cuidado del medio ambiente, nimero de patentes, entre otras variables. Para cada una
de estas variables se debe disefiar un instrumento de medicidn que permita conocer su
valor actual y futuro. Las mediciones y estadisticas financieras hablan sobre el pasado
de una compafiia, mientras que las medidas no financieras crean el potencial de la
compafiia en una forma diferente. Ellos nos dicen también que cada vez hay mas
incremento del reconocimiento de la importancia de los intangibles. (p. 12)
Gronroos y Helle (2010) acotaron:
Las précticas operacionales del cliente y las practicas operacionales del proveedor
deben estar correlacionadas para poder generar valor compartido para ambas partes.
Este concepto de alineacion sugiere que la creacion de valor mutuo se da luego de un
proceso de dos pasos. El primero involucra a compradores y proveedores alineando
sus recursos complementarios y competencias, y el segundo paso consiste en
compartir las ganancias economicas. La medicion de la creacion de valor dependera
de tres factores: la capacidad de generar ingresos por parte del cliente, los costos del
cliente y los costos del proveedor. El valor se crea cuando la diferencia entre los
ingresos y los costos del cliente, excede los costos del proveedor. (p. 576)
Luego de la introduccion del concepto de creacion de valor compartido en el 2011 por
Porter y Kramer, se hablé también de la importancia y la necesidad de poder medirlo. Porter,
Hills, Pfitzer, Patscheke y Hawkins (2012) indicaron que “las empresas no pueden conocer el

grado en gue estan creando valor compartido si no miden su progreso en los objetivos
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sociales y, sobre todo, el grado en que el desempefio social mejora el valor econémico para la

empresa” (p. 2). Porter et al. (2012) también indicaron que “la eficacia en la medicion

empieza con una bien desarrollada estrategia de valor compartido y para cada oportunidad de

valor compartido, las empresas identifican y hacen seguimiento de los resultados sociales y

del negocio” (p. 2). En la Tabla 5 se aprecian los tres niveles de valor compartido y los

objetivos sociales y del negocio en paralelo que propusieron Porter et al. (2012).

Tabla 5

llustracion de los Resultados Sociales y del Negocio por Nivel del Valor Compartido

Niveles de valor

Resultados del negocio

Resultados sociales

compartido
Reconcebir Aumento de los ingresos - Mejor atencion de pacientes
productos y Aumento de la participacion de - Menor huella de carbono
mercados mercado - Mejor nutricion
Aumento del crecimiento de - Mejor educacién
mercado
Mayor rentabilidad
Redefinir la Mayor productividad - Menor consumo de energia

productividad de
la cadena de valor

Permitir el
desarrollo de
clusters

Menores costos logisticos y de
operacion

Abastecimiento asegurado
Mejor calidad

Mayor rentabilidad

Menores costos

Abastecimiento asegurado

Mejor infraestructura de distribucion
Mejor acceso a la fuerza de trabajo
Mayor rentabilidad

Menor consumo de agua
Menor cantidad de materia
prima

Mejores habilidades de
empleados para el trabajo
Mayores ingresos de los
empleados

Mejor educacion

Mayor creacion de trabajos
Mejor salud

Mayores ingresos

Nota. Tomado de “Measuring Shared Value: How to Unlock Value by Linking Social and Business Results” por
M. Porter, G. Hills, M. Pfitzer, S. Patscheke, y E. Hawkins, 2012, Boston, MS: Foundation Strategic Group, p. 3.

Porter et al. (2012) indicaron:

La medicion del valor compartido debe estar integrada con la estrategia del negocio,

que es un proceso de cuatro etapas. La primera fase consiste en identificar las

cuestiones sociales que hay que abordar, la segunda fase es realizar el business case,
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la tercera fase es seguir la evolucién del progreso y la cuarta fase es medir los
resultados y utilizar los datos para desvelar nuevo valor. (p. 4)

Porter et al. (2012) también indicaron que “la medicion del valor compartido se basa
en los sistemas y enfoques de medicion existentes, pero se centran en la interseccion del
negocio y la creacion de valor social” (p. 11). Ellos elaboraron un comparativo con las
diferentes practicas de medicion de desempefio social, tal como se aprecia en la Tabla 6.

Dembeck, Sigh y Bhakoo (2015) indicaron que “determinando claramente los
beneficiarios de los resultados, se indicara claramente donde medir y quién deberia brindar la
informacion necesaria para la medicion del valor compartido” (p.10)

Diferencias entre creacion de valor compartido y responsabilidad social corporativa.
La creacién de valor compartido se considera una evolucion de la responsabilidad social
corporativa, la cual estd muy difundida y es aplicada por muchas empresas en el mundo y el
Per(. Es importante diferenciar estos conceptos, ya que la creacion de valor compartido es
reciente y algunas empresas lo pueden confundir con responsabilidad social corporativa.

Porter y Kramer (2011) afirmaron que “la creacion de valor compartido (CVC)
deberia reemplazar a la responsabilidad social corporativa (RSC) como guia de las
inversiones de las empresas en sus comunidades. Al respecto, concluyeron en las diferencias
que se aprecian en la Tabla 7.

Finalmente, Jonikas (2012) menciono:

Los programas de responsabilidad social corporativa se enfocan en la reputacion de

las empresas y tienen una conexion limitada con el negocio, siendo dificiles de

mantener en el largo plazo, mientras que la creacion de valor compartido es parte de la

rentabilidad de la empresa y de su estrategia competitiva. (p. 694)
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Enfoque de la ¢Qué medir? ¢Por qué medir? ¢Para quién?
medicion
Valor Creacion Hacer crecer la Principalmente
compartido simultanea de valor totalidad del valor para gestion.

Sustentabilidad

Evaluacion de
impacto

Reputacion

Cumplimiento

social y para el
negocio.

Eficiencia en el uso
de los insumos (ej.
Recursos naturales
y mano de obra),
mejores productos e
impacto en la
comunidad.

Impactos sociales y
de desarrollo
economico a largo
plazo de las
operaciones y/o
acciones de
filantropia.

Como los impactos
sociales
contribuyen a la
reputacion de la
compafia.

Cumplir con las
leyes, politicas,
estandares y
cadigos.

compartido creado.

Minimizar las
externalidades
negativas y
aumentar los
impactos positivos.
Mantener la licencia
para operar.

Seguir los avances
relativos al impacto
social y de
desarrollo
econdémico.
Mantener la licencia
para operar.

Administrar la
reputacion.

Garantizar su
adopcion y
cumplimiento.
Mantener la licencia
para operar.

- Comunicacién

dirigida a
grupos de
interés externos.

Gestion.
Comunicacioén a
grupos de
interés externos.

Comunicacion a
grupos de
interés externos.

Principalmente
para gestion.

Gestion.
Comunicacién a
grupos de
interés externos.

Nota. Tomado de “Measuring Shared Value: How to Unlock Value by Linking Social and Business Results”
por M. Porter, G. Hills, M. Pfitzer, S. Patscheke, y E. Hawkins, 2012, Boston, MS: Foundation Strategic

Group, p. 12.
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Diferencias entre Responsabilidad Social Corporativa y Creacién de Valor Compartido

Responsabilidad social corporativa

Creacion de valor compartido

Valor: hacer el bien.

Ciudadania, filantropia,
sustentabilidad.
Discrecional o en respuesta
a la presion externa.

Ajena de la maximizacion
de las utilidades.

La agenda es determinada
por los reportes hacia afuera
y las preferencias
personales.

Impacto limitado por la
huella de la empresa y el
presupuesto de RSC.
Ejemplo: Comprar segun el
comercio justo.

Valor: beneficios econémicos y
sociales en relacion a los costos.
Creacion conjunta de valor entre la
empresa y la comunidad.

Parte integral de las competencias.

Parte integral de la maximizacion de
utilidades.

La agenda es especifica de la empresa
y se genera internamente.

Realinea todo el presupuesto de la
empresa.

Ejemplo: transformar el proceso de
abastecimiento para mejorar la calidad
y rendimiento.

Nota. Tomado de “La Creacion de Valor Compartido” por M. Porter y M. Kramer, 2011, Harvard
Business Review América Latina, p. 15.

Valor compartido en la industria hotelera. Pérez, Martinez y Rodriguez (2014)

mencionaron:

El valor generado por diferentes proyectos en los que participan los hoteles dentro de

la cadena de valor se materializan en varios puntos: (a) la propia empresa consigue

incrementar la productividad del negocio, reducir costes, incrementar su eficiencia,

aumentar la satisfaccion y fidelidad de los clientes y crear nuevos negocios, (b) los

proveedores consiguen mejorar su capacidad y resultados ya que consiguen operar de

un modo mas eficiente y cualificado, (c) los empleados consiguen incrementar su

habilidad, seguridad y productividad, (d) los clientes consiguen una oferta de servicios
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mas extensa, involucrarse en causas responsables, disfrutar de servicios ajustados a

sus preferencias e intereses, entre otros. (p. 180)

El Banco Interamericano de Desarrollo (2013) mencion:

En un proyecto que se dio en Jamaica, donde se trabajo bajo el concepto de creacion

de valor compartido en la construccion de un nuevo hotel, se identificé como

oportunidades mas prometedoras, tanto en términos de eficacia para el hotel como de
ventajas para la comunidad, el lograr una mayor participacion por parte de las
empresas locales. Para la comunidad se generaba empleo y sustento para mas familias,
al mismo tiempo que mejoraban sus habilidades, experiencia y competitividad, para
los hoteles se pueden dar beneficios en cuanto a costos, reducir complicaciones que
puede implicar una tercerizacion y ahorrar dinero en gastos de envio y manipuleo,

costos de seguro y aduana. (pp. 3-4)

Porter et al. (2012), en el estudio de medicién de valor compartido que realizaron,
analizaron al InterContinental Hotels Group, una de las mayores empresas hoteleras del
mundo. Ellos crearon valor compartido redefiniendo la productividad en la cadena de valor.
“El InterContinental Hotels Group probd docenas de opciones para reducir la cantidad de
energia, agua y desechos para reducir su huella de carbono, disminuyendo al mismo tiempo el
costo de operacion de sus hoteles” (p. 9).

En una entrevista realizada a Roslyn Dickerson, vicepresidente senior de
responsabilidad corporativa y asuntos publicos del grupo de hoteles InterContinental (IHG)
en el afo 2011, durante un evento donde las empresas comentaban sus experiencias en la
creacion de valor compartido, manifesto que para ellos lo que importa es la experiencia del
huesped, y que la respuesta de fidelidad de ellos esta relacionada al servicio que reciben. Ella

indicé “Si la persona que trabaja en el hotel es feliz, el cliente conseguird un mejor servicio.
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Si estan mejor entrenados, dardn un mejor servicio. Si ellos estan usando productos mas
saludables, sé que daran un mejor servicio” (p. 32). Otro punto importante fue que se
cuestionaron sobre el rol del hotel en la sociedad, y comento6 “hemos aprendido que ya
teniamos una conexion con la comunidad que no estdbamos considerando” (p. 32).
24. Resumen

La revision de literatura del presente trabajo de investigacion se apoyo en dos
conceptos fundamentales: valor y responsabilidad. Sobre el concepto de valor, se vio
conveniente enfocarlo bajo dos perspectivas: la creacion de valor desde el punto de vista de la
tangibilidad y del desarrollo sostenible. Desde la primera, es importante sefialar que las
empresas buscan poseer y generar recursos tanto tangibles como intangibles, pero que puedan
medirse y aportar valor a la compafiia. En los Gltimos tiempos, la importancia de cuantificar y
generar valor a los recursos intangibles se ha convertido en algo vital para la sostenibilidad de
las compafiias. Asimismo, por el lado de la creacion de valor desde el punto de vista del
desarrollo sostenible, la linea de triple rentabilidad juega un papel muy importante ya que las
empresas, por cuestiones de legitimidad, asumen la responsabilidad de brindar informacion
detallada sobre el impacto de sus acciones no solo a nivel financiero, sino también a nivel
social y ambiental. Existen reportes de sostenibilidad como la Iniciativa de Reporte Global
(GRI), que sirve como un patron de lineamiento para las empresas.

Con respecto al segundo concepto fundamental: responsabilidad, se vio conveniente
definir los diferentes conceptos relacionados a liderazgo responsable y ética. El concepto de
ética tiene como fin derivar en la explicacion de ética empresarial, donde son los lideres de
las empresas los artifices de generar ambientes y situaciones moralmente aceptadas mediante
la toma de decisiones basadas en los conceptos basicos de ética. Ambos conceptos, liderazgo

responsable y ética, dieron lugar a la definicion de conceptos tales como la responsabilidad
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social empresarial (RSE), el desarrollo sostenible (DS) y la creacion de valor compartido
(CVC).

Sobre la RSE, se revisé como la misma pasé por un proceso de evolucion, cuyos
principales fines son el bienestar social y el involucramiento progresivo de las empresas con
sus diferentes grupos de interés. Sobre los grupos de interés, fue determinante abordar la
conocida teoria de stakeholders, la cual plantea el marco necesario con respecto a las
obligaciones de las empresas con sus diferentes grupos de interés. Certificaciones ISO y
reportes de sostenibilidad GRI juegan un papel importante para la medicion de acciones
corporativas socialmente responsables. Esta teoria se apoya en gran medida en los conceptos
de RSE vy ética empresarial. Asimismo, el concepto de gobierno corporativo brinda las pautas
necesarias que esclarecen sobre la responsabilidad de las empresas como ciudadanos
corporativos con derechos y obligaciones con la sociedad, por medio del voluntariado y las
alianzas corporativas.

Con respecto al desarrollo sostenible, derivado del concepto de responsabilidad, se
han mencionado las tres grandes dimensiones: social, econémico y ambiental, las que
comprometen a las empresas con sus diferentes grupos de interés. Son muchas las industrias
que buscan el desarrollo sostenible en cada una de sus acciones.

El valor compartido tiene sus origenes en los conceptos de RSE y valor. Asimismo, la
CVC se ha constituido por la influencia de dos teorias: la teoria neoclasica y la teoria de valor
compartido. Son los stakeholders quienes se benefician del valor econémico mencionado en
la teoria neoclésica, pero existen otros tipos de valores relevantes para los mismos: valores
extrinsecos como el reconocimiento de la empresa, valores intrinsecos, tales como la
satisfaccion por el trabajo realizado, valores relacionados a la ética profesional, etc. Con

respecto a la teoria de creacion de valor compartido, se reafirma el concepto de valor
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compartido como aquel diferente a la responsabilidad social o a la filantropia, y es planteado
como una nueva forma de éxito econémico, cuyo fin es el progreso social pero a través de la
propia rentabilidad de las empresas, basada en las actividades principales de las mismas. Se
plantean diferentes iniciativas para la creacion de valor compartido tales como: la
observacién de necesidades sociales como oportunidades de trabajo, desencadenamiento de
innovaciones especificas, replanteamiento de los roles de los empleados, redefinicion de la
finalidad de la empresa, entre otros. Del mismo modo, se habla de la innovacion de la CVC
dentro de la empresa y se sugieren cinco elementos para llevarla a cabo: proposito, necesidad
definida, innovacion en la estructura, medicion de valor compartido y la cocreacion de valor
compartido. Un punto importante es lograr cuantificar el valor compartido mediante los
siguientes tres factores: la capacidad de generar ingresos por parte del cliente, los costos del
cliente y los costos del proveedor. Finalmente, para la industria hotelera, algunos estudios han
confirmado la importancia de generar valor a través de la fidelizacion de clientes, la
eficiencia de los proveedores, la variedad de servicios, etc. También es importante considerar
una redefinicién de la productividad de la cadena de valor para generar el buscado valor
compartido.

2.5.  Conclusiones

Se ha explicado ampliamente el concepto de valor compartido, como medirlo y las
expectativas de los beneficios de su aplicacion. Sin embargo, las empresas deben tomar
conciencia de que la creacion de valor compartido no es la Unica solucion para los problemas
sociales. El mayor beneficio que pueden obtener las empresas al adoptar estos conceptos
dentro de sus actividades de negocio es lograr un analisis del proposito de la organizacion, el
cual podria reorientar su estrategia, optar por nuevos negocios, replantear sus procesos y

redefinir, como se menciono, la productividad de la cadena de valor.
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Es vital tener pleno conocimiento de las necesidades y actividades en general de los
grupos de interés de la organizacion, ya que estas se orientan a la generacion no solo de
valores econdmicos, sino de valores intangibles que la misma empresa debe proporcionar y
medir constantemente.

La generacion de valor debe responder a patrones de lineamientos generalmente
aceptados, como los reportes de sostenibilidad GRI o las normas 1SO. Las empresas deben
buscar generar valor en sus tres dimensiones: social, econdmico y ambiental.

Es responsabilidad de alta gerencia tomar conciencia sobre el valor en forma holistica
hacia todos sus stakeholders y una comunicacion fluida con los mismos, para conocer las

verdaderas necesidades de su entorno.
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Capitulo I11: Metodologia

Luego de haber sido propuesto el marco conceptual e identificadas las variables que
componen las practicas para la creacion de valor compartido, a continuacién se presenta el
disefio de la investigacion, se explica la conveniencia de este disefio, se muestran las
preguntas de investigacion, se definen la poblacion de estudio y los criterios de seleccion de
la muestra, asi como la elaboracién y validacion del instrumento de medicion.
3.1. Disefio de la Investigacion

El presente estudio se basé en un enfoque cuantitativo porque busco, a través de la
medicion numérica y el analisis estadistico, identificar cifras referenciales que describieran
cémo se habian desarrollado y se encontraba la creacion de valor compartido en las empresas
seleccionadas del sector hotelero del afio 2013 al 2015. Luego de la revision de literatura y
los objetivos de investigacion, el alcance es descriptivo, pues se ha recogido informacion
sobre los procedimientos, practicas y como estaba midiéndose la creacion de valor
compartido; asi también, se han descrito caracteristicas comunes como la relacién con el
cliente interno y externo, los proveedores, el entorno tanto social como medioambiental y la
capacidad de innovacion de las empresas hoteleras de cinco estrellas de Lima y Cusco.

Asimismo, se ha empleado un disefio no experimental, pues no se tuvo control directo
sobre las variables de la investigacion, por lo tanto no se manipularon, y no se generé
situacion para evaluar los efectos, sino que se observd la situacion existente (Hernandez et
al., 2010, p. 149). El tipo de disefio no experimental elegido es de caracter longitudinal,
puesto que esta enfocado en la obtencion de informacion relacionada a la creacion de valor
compartido tanto en la organizacién como en el impacto a los involucrados, colaboradores,
comunidad y medio ambiente en un periodo de tres afios, del afio 2013 al 2015; pues se trata

de un sector en crecimiento constante en la insercion de hoteles y por el alto nivel de
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ocupabilidad existente en los hospedajes a nivel nacional. De igual modo, el disefio
longitudinal es de tendencia pues evalia como han evolucionado las variables de
investigacion en las empresas hoteleras.

3.2.  Conveniencia del Disefio

El enfoque de la investigacion se determind por los resultados de la recoleccién,
procesamiento y analisis de datos cuantitativos para mostrar una realidad especifica sobre las
variables de estudio (Dominguez, 2007), evidenciando una investigacion con enfoque
cuantitativo. Segiin Hernandez et al. (2010) “el disefio de investigacion es un plan o estrategia
que se desarrolla para obtener la informacion que se requiere en una investigacién”. Dentro
de los tipos de disefio existen el experimental y el no experimental. La presente investigacion
se baso en un disefio no experimental longitudinal, pues en la recoleccion de la informacion
se observaron y analizaron las tendencias de las variables de estudio en distintos intervalos de
tiempo, lo que es propio de la investigacion de tipo longitudinal, mas no se hizo ninguna
manipulacion de las variables.

Debido a que no se encontraron estudios previos con respecto al estado actual de valor
compartido en la industria hotelera en el Pert, se opté por emplear un instrumento. Este
incidio en indicadores que concertaban un valor real sobre la percepcion del concepto de
valor compartido, y evitaban respuestas sesgadas y cualitativas relacionadas al
comportamiento gerencial y los resultados de la empresa. Forza (2002) mencioné que la
investigacion efectuada con encuestas puede ser de tipo exploratoria, tipo confirmatoria o
probatoria y tipo descriptiva. La presente investigacion se trabajo mediante encuestas de tipo
descriptiva, la cual buscé comprender la relevancia del fenémeno dado y describir la

distribucion del fenémeno en una poblacién o muestra.
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3.3.  Preguntas de la Investigacion
Se plantearon las siguientes preguntas especificas de investigacion:
e ;Cual es el nivel de conocimiento acerca del concepto de valor compartido en
las empresas hoteleras de la muestra?
e ;Cual es el nivel de preparacién para la creacion de valor compartido en las
empresas hoteleras de la muestra?
e Cual es el estado de la creacion de valor compartido segin Porter y Kramer
(2011) en las empresas hoteleras de la muestra?
e ;Cual es la proporcién en que aplican valor compartido las empresas hoteleras
de la muestra con sus stakeholders y de qué manera se benefician?
3.4.  Poblacion
Lepkowski (citado en Hernandez et al., 2014) sefial6 que una poblacién es una
agrupacion de sucesos que tienen ciertas caracteristicas. Por ende, para el presente estudio,
del universo de hoteles del Per(, la poblacién estuvo conformada por empresas hoteleras que
tengan hoteles de cinco estrellas por el interés hacia el objetivo de investigacion y disposicion
que manifestaron los ejecutivos para realizar las entrevistas, asi también por la capacidad e
infraestructura que ofrecen esta categoria de hoteles que permite la aplicacion de practicas de
valor compartido, no se consideraron franquicias, pues solo se investigé al propietario del
know-how. Con respecto a la ubicacion geogréafica fueron Lima Metropolitana y Cusco por la
cantidad de hoteles cinco estrellas, ambas tienen el 82% de hoteles cinco estrellas a nivel
nacional. El total fueron 19 empresas hoteleras, 13 de ellas localizadas en Lima
Metropolitana, tres en la provincia de Cusco y tres en ambas ciudades (ver Tabla 8).
3.5,  Muestreo

Hernandez et al. (2010), en referencia a la muestra, indicaron:
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La ventaja de una muestra no probabilistica, desde la vision cuantitativa, es su utilidad
para determinado disefio de estudio que requiere no tanto una “representatividad” de
elementos de una poblacidn, sino una cuidadosa y controlada eleccion de casos con

ciertas caracteristicas especificadas previamente en el planteamiento del problema.

(p. 190)

Tabla 8

Poblacion de las Empresas Hoteleras de Cinco Estrellas en Lima Metropolitana y Cusco

Lima (13) Cusco (3) Lima - Cusco (3)
Hotelera Costa del Pacifico Inka Terra Perd S.A.C. — Inversiones La Rioja S.A. - J.W.
S.A. - Swissotel Lima Inkaterra Marriott

Clabe Andina S.A.C. -
Sumag Macchu Picchu
Hotel

Edificios y Const. Santa Patricia
S.A. - Sol de Oro Suites Hotel

Corporacion El Golf S.A. - Los
Delfines

Peruvian Tours Agency
S.A.C. — Aranwa

Inversiones Aldana S.A.C. -
Hotel Miramar

Nessus Hoteles Perd S.A.

Inmobiliaria de Turismo
S.A. - Sonesta Hoteles

Suites El Golf Los Incas S.A.

Inversiones Don Quijote
S.A.C. - Crowne Plaza

I & G Hispania S.A.C. - Hilton
Lima Miraflores

Hoteles Sheraton del Pertd S.A.C.

Corporacion Hotelera Metor
S.A. — Melia Hotel

Los Portales S.A. - Country Club
Lima Hotel

Hoteles Estelar del Perd S.A.C.

Inversiones Nacionales de
Turismo S.A. - Westin/ Palacio
del Inka

Belmond Pera S.A. Miraflores
Park Hotel, Monasterio, Palacio
Nazarenas

Nota. Adaptado de las empresas registradas en la base de datos del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(MINCETUR). Recuperado de http://datosturismo.mincetur.gob.pe/appdatosTurismo/index.html
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En la presente investigacion se realizd un muestreo no probabilistico, se aplicaron
criterios de seleccion enfocados al valor compartido; a cada criterio se le asignd un puntaje o
peso, quedando seleccionadas diez empresas, a las que se enviaron cartas de presentacion, de
las cuales siete aceptaron participar en una entrevista, y las tres restantes indicaron que no
participarian, por recurso de tiempo dentro de sus actividades diarias. Al grupo de las siete
empresas confirmadas se afiadié una como un caso particular, que si bien no tuvo el puntaje
de los criterios de seleccidn, a nivel internacional era reconocida por su aplicacion de
practicas de valor compartido, aunque en la filial localizada en Lima adn no se aplicaban.

A continuacion se describen los criterios de seleccion que se utilizaron para
determinar la muestra. El primer criterio fue la seleccion de las 25 empresas hoteleras méas
populares del pais segun el ranking de TripAdvisor. TripAdvisor es un referente importante
para todas las empresas hoteleras por ser uno de los medios de comunicacion més utilizado
entre el cliente y la empresa a cerca de la calidad del servicio. Su importancia es tal que se
utiliza para las planificaciones sobre mejoras o innovaciones de sus procesos y servicios, por
eso se le asigno6 un peso de valor doble. El segundo criterio considero a las empresas que
contaban con un indicador referido a la sociedad o al medio ambiente. Y ya que se identificd
que TripAdvisor manejaba un indicador que lo denomina empresa Ecolider y categoriza a los
hoteles en un nivel de practicas medioambientales, se le asign6 un peso de valor uno. El
tercer criterio consideré a las empresas que obtuvieron una certificacion enfocada al
indicador buscado, a estas se le asignd un peso de valor triple, el cual fue obtenido por dos
empresas de Cusco con la certificacion Rain Forest Alliance para el hotel Sumaqg Macchu
Picchu hotel y Green Choice para Inakaterra hotel.

El cuarto criterio aplicado fue la eleccion de las empresas que forman parte de las
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asociaciones de la Sociedad Hoteles del Per( y Turismo Cuida, que son entidades que
agrupan hoteles y buscan buenas practicas para el desarrollo del sector y el turismo
sostenible, a estas se les asignd un peso de valor uno. El quinto criterio utilizado fue elegir a
las empresas que se encuentran en la Bolsa de Valores de Lima, por la disponibilidad pablica
de su informacion financiera y algunas caracteristicas de la organizacion en sus memorias,
requeridas para la investigacion, a estas se les asigné un peso de valor uno.

Finalmente, el sexto y dltimo criterio empleado fue la seleccion de las empresas de
mayor presencia mundial localizadas en Lima y Cusco, a estas se les asignd un peso de valor
doble por la importancia de las multinacionales en el sector estudiado, y por traer practicas ya
trabajadas en otros paises. Para esta seleccion se revisd el ranking mundial de la reconocida
revista Hotels (de 2013 a diciembre de 2015), este ranking contabiliza el namero de hoteles y
cuartos alrededor del mundo. Los datos para esta revista se recogen mediante una encuesta en
linea que debe ser completada por los contactos de las compafiias. Se les pide informar sobre
el numero de habitaciones y hoteles en el funcionamiento de todo el sistema. En algunos
casos, las habitaciones y los hoteles se cuentan mas de una vez porque las empresas hoteleras
optan por informar por separado los datos de los propietarios, operadores, gerentes y
franquiciadores en la misma lista. Las empresas que no responden estan sujetas a una
estimacion a través de los registros publicos, los datos de afios anteriores, fuentes de la
industria y de investigacion independiente.

En la Tabla 9 se observan cinco cadenas hoteleras internacionales que tienen
presencia en el Perd: Starwood Hotels (Hotel Westin), Marriott International, Hilton
Worldwide, InterContinental Hotels Group (IHG - Hotel Crowne) y AccorHotels (Hotel Ibis
y Novotel). Esta ultima no pertenece a la muestra.

En la Tabla 10 se observa la aplicacion de los criterios de seleccion con su respectivo
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peso o puntaje. Se seleccionaron a las empresas hoteleras con un puntaje mayor de tres, pues
se realiz6 el promedio de todos los puntajes obteniéndose 3.47 y quedaron diez, a las que se
agrego la empresa del hotel Crowne Plaza, la que a pesar de tener una puntuacion de dos, fue
considerada como un caso especial. Las empresas participantes de esta seleccion fueron: (a)
Inversiones La Rioja, (b) Inversiones Nacionales de Turismo, (c) Los Portales, (d) Belmond,
(e) Inkaterra (esta empresa, con hoteles en Cusco y Madre de Dios, cuenta también con una
ONG que desarrolla turismo sostenible), (f) Aranwa, (g) Hilton y, (h) Crowne Plaza.

Tabla 9

Ranking Top 10 de Hoteles por Presencia en Paises

Ranking Compafiia Paises
1 Best Western Hotels & Resorts 101
2 Starwood Hotels & Resorts Worldwide 100
3 Hilton Worldwide 100
4 InterContinental Hotels Group (IHG) 96
5 AccorHotels 92
6 Carlson Rezidor Hotel Group 91
7 Marriott Intenational 87
8 Preferred Hotel & Resorts 85
9 Small Luxury Hotels of the World 82
10 Global Hotel Alliance 76

Nota: Adaptado de “325 hotels the winds of change” por Hotels, 2016, 50(6), p.38.

3.6. Consentimiento Informado

Esta investigacion empled un formulario de consentimiento informado (ver Apéndice
C), para brindar a los participantes de la muestra una clara explicacion de la naturaleza de la
investigacion, informar sobre cual era el compromiso como participante, asi como para
obtener la autorizacion para emplear la informacion proporcionada en los resultados de la

investigacion.
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Tabla 10

Criterios de Seleccion para Muestra no Probabilistica

Ranking Peso Pertenece Pertenece Nivel Peso Peso Pertenece Cadena

Empresas TripAdvisor Ranking  Turismo Cuida SHP Ecolider  Ecolider  Certificacion alaBVL Internacional Total
1. Inversiones La Rioja S.A. - J.W. Marriott 4.8 2 1 Bronce 1 1 2 7
2. Inversiones Nacionales de Turismo S.A. - Plata,
Westin/ Palacio del Inka 3,6,19 2 1 1 Platino 1 1 2 7
3. Clabe Andina S.A.C. - Sumaq Macchu
Picchu Hotel 11 2 Bronce 1 3 6
4. Belmond Pert S.A. Miraflores Park
Hotel, Monasterio, Palacio Nazarenas 1,29 2 1 1 2 6
5. Inmobiliaria de Turismo S.A. - Sonesta
Hoteles 16 2 1 2 5
6. | & G Hispania S.A.C. - Hilton Lima
Miraflores 15 2 1 2 5
7. Hotelera Costa del Pacifico S.A. -
Swissotel Lima 20 2 2 4
8. Los Portales S.A. - Country Club Lima
Hotel 22 2 1 1 4
9. Inkaterra 1 3 4
10. Peruvian Tours Agency S.A.C. —
Aranwa 23 2 1
11. Suites El Golf Los Incas S.A. 13
12. Hoteles Sheraton del Per( S.A.C. 1 2 3
13. Corporacion Hotelera Metor S.A.
- Melia Hotel 1 2 3
14. Inversiones Don Quijote S.A.C.
- Crowne Plaza 2 2
15. Corporacion El Golf S.A. - Los Delfines 1 1
16. Nessus Hoteles Pert S.A. 1 1
17. Hoteles Estelar del Peri S.A.C. 1 1

18. Edificios y Const. Santa Patricia S.A.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




69

Antes de la aplicacion del instrumento a la muestra de la investigacion, se comunico a
todos los participantes sobre las caracteristicas del mismo y lo fundamental del anonimato. Se
les entregd en una hoja separada el consentimiento informado adaptado, sefialando que la
participacion era estrictamente voluntaria y que la informacion recogida seria confidencial y
solo se emplearia con propésitos académicos. Se enfatizé en el anonimato para generar un
clima de confianza y de esta forma asegurar que las respuestas fueran lo mas sinceras
posibles. El unico incentivo ofrecido fue el de poner a su disposicion los resultados del
estudio, cuando estos fueran publicados.

3.7.  Confidencialidad

Los datos detallados y analizados en el capitulo IV de la presente investigacion
corresponden a la recoleccién mediante el uso de un instrumento previamente validado por
expertos. Este se aplico a través de las entrevistas y el llenado escrito, realizados en las
instalaciones de las empresas participantes, segun la disponibilidad que ofrecieron. Para las
entrevistas se planificaba una reunion, donde se explicaba el objetivo del instrumento y se
revisaba en detalle la informacion requerida, para la comprension total del llenado. En
algunas entrevistas se realizaron grabaciones para reforzar las respuestas.

Se acordd no referir los nombres de las personas entrevistadas, ya que fue un requisito
para garantizar la confidencialidad de la informacion brindada. Se enfatizo al entrevistado
sobre la participacion voluntaria, cuyo sustento era el consentimiento informado firmado por
cada participante.

3.8.  Localizacion Geografica

Las provincias elegidas para el estudio fueron Lima Metropolitana y Cusco; en el caso

de las empresas de Cusco, el area administrativa a la que se aplico el instrumento se

encontraba en Lima. Pero cuando hubo oportunidad de obtener mas datos con algun
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involucrado localizado en Cusco, la entrevista se realizo a través de un medio digital
(teleconferencia). Por ello, geograficamente, el estudio se llevo a cabo en cada una de las
oficinas administrativas de las empresas localizadas en la capital de pais, las cuales son: (a)
cadena del hotel J.W. Marriott, ubicada en el distrito de Miraflores, (b) hotel El Libertador,
ubicado en el distrito de San Isidro, (c) Country Club Lima Hotel, ubicado en el distrito de
San Isidro, (d) hotel Hilton, ubicado en el distrito de Miraflores, (e) hotel Crowne Plaza,
ubicado en el distrito de Miraflores, (f) hotel Belmond, ubicado en el distrito de Miraflores,
(9) Inkaterra, ubicado en el distrito de Miraflores y, por Gltimo, (h) Aranwa, ubicado en el
distrito de Santiago de Surco.

3.9. Instrumentacion

El presente estudio tiene por finalidad dar a conocer sobre la creacion de valor
compartido en hoteles de cinco estrellas de Lima y Cusco. Para la construccion del
instrumento se especifico el proposito de la recoleccion sefialando el objetivo de la encuesta,
se orientd hacia ejecutivos del negocio tuvo dos fuentes de validacion que se detalla en el
apartado validez y confiabilidad de la presente investigacion, luego se administré el
instrumento a una pequefia muestra de cinco comparieros del programa MBA Gerencial 78
para probar su eficacia, de como se seguia el procedimiento de la encuesta, de manera que se
prueba la confiabilidad y validez inicial del instrumento, donde se realizaron algunos cambios
de estructura y se elaboro la version final para su aplicacion a los entrevistados del sector
hotelero. Hubo un previo entrenamiento del equipo entrevistador tanto en procedimiento
como en definiciones para tener claro todos los conceptos que se mencionaban en el
cuestionario si requeria alguna aclaracion.

El instrumento fue generado en cinco partes. La primera parte corresponde a la

informacion de la empresa: nombre de la empresa y el nombre y cargo del entrevistado, la
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informacion numérica financiera en serie de tiempos (del 2013 al 2015) para identificar la
facturacion de la empresa. La segunda parte corresponde a la introduccion del tema de
investigacién, que comprende una pregunta abierta y una cerrada sobre el conocimiento del
concepto de creacion de valor compartido.

En la tercera parte, sobre gobernanza y transparencia, se realizaron siete preguntas
cerradas sobre transparencia de buenas practicas, sobre la necesidad de pertenencia a
comunidades nacionales e internacionales orientadas al valor comunitario, asi como sobre las
certificaciones y premios, dando valor al cliente interno y externo sobre la calidad del
negocio, y si se contaba con indicadores al respecto. La cuarta parte fue elaborada en base a
la publicacion sobre valor compartido de Porter y Kramer (2011), con cuatro preguntas sobre
las préacticas de valor en el negocio y la estructura de la cadena de valor e innovacién de
productos, y como dichas practicas impactaban a sus involucrados: clientes, proveedores y
competidores.

La quintay ultima parte refieren a la teoria de valor y de los stakeholders. Se elabor6
un esquema partiendo del concepto valor, desde la perspectiva tangible e intangible y cdmo
influyen en los aspectos econémico, social y ambiental, y como estos aspectos implican a los
stakeholders; aqui se identificaron a los principales involucrados: los colaboradores, la
comunidad, los proveedores, los clientes, el medio ambiente, la sociedad y el gobierno, asi
como también a los accionistas, quienes finalmente reciben los dividendos. La mayoria de las
preguntas del instrumento son de tipo cerradas dicotomicas y en algunos casos se solicitd
informacion en serie de tiempo por el caracter longitudinal de la investigacion y para la
revision de la evolucion de las practicas aplicadas.

Estas cinco partes constituyeron el instrumento de medicion que se presenta en el

Apéndice D. En el Apéndice E se observa el esquema en el que se utilizdé una numeracion del
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uno al nueve, la cual relaciona los tres frentes: tangibilidad, el stakeholder y el aspecto de
valor al cual aplica, ddndose un identificador en la encuesta. Cabe resaltar que este
instrumento no se orientd a un tipo particular de sector o empresa, por lo que es adaptable a
agregar preguntas que aporten informacion al sector en estudio.

3.10. Recoleccion de Datos

En el proceso de la investigacion, la seleccién de la muestra, la recoleccién y el
andlisis de datos fueron fases que se realizaron casi de manera simultanea. La recoleccion de
los datos se realiz6 a traves de la aplicacion del instrumento a las unidades de investigacion,
elaborado por CENTRUM Catélica usando publicaciones académicas, publicaciones
practicas y opiniones de expertos (ver Apéndice E). Se comenz6 a elaborar una lista de 19
empresas hoteleras, segun la delimitacion de la poblacidn, se eligieron las empresas hoteleras
de cinco estrellas de Lima y Cusco de la pagina web del Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo (MINCETUR), a través de un acceso a los datos de turismo, en la seccion
Indicadores, donde puede hallarse el directorio de establecimientos de turismo. Dicha
informacion contiene también la razon social, nombre comercial, direccion, teléfono central,
pagina web, cantidad de habitaciones, categorizacion y representante legal, como datos
principales. En seguida, se comenzd con la revision de la informacion publica de cada
empresa tanto en cada pagina web como en articulos de revistas o periddicos relacionados al
objetivo de la investigacion como fuentes primarias.

A continuacion, se procedio a listar los nombres de las personas de contacto en la de
las empresas seleccionadas. Al inicio de este proceso, se entrevisté a la gerente de la
Sociedad de Hoteles del Peru (asociacion que agrupa a las marcas hoteleras del pais de cuatro
y cinco estrellas). Esta entidad, en el informe publicado en su pagina web, describe la

situacion del sector hotelero y da cuenta de la realizacion de visitas a diferentes zonas del pais
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para proponer proyectos viables, como oportunidades que puede ofrecer el sector. Por ello se
la consider6 como una fuente fiable para obtener los contactos. De esta manera, en la
entrevista a la gerente, luego de la explicacion del objetivo de la investigacion, se obtuvieron
los contactos de Belmond Peru e Inkaterra. Se contactd también via correo electronico a
Turismo Cuida (comunidad de empresarios del sector turismo que promueven el turismo
sostenible), cuyas tres empresas hoteleras socias son parte de la muestra seleccionada en este
estudio. De igual forma se obtuvieron los contactos con nombre, cargo y correo electrénico
de Aranwa, Westin y también de Belmond Peru.

Otro medio para obtener los contactos fueron las relaciones laborales de miembros del
equipo de trabajo de esta investigacion con las empresas seleccionadas: (a) Marriott, (b)
Hilton y (c) Crowne Plaza. Finalmente, la lista de contactos fue completada con los datos
obtenidos de la red LinkedIn por cada hotel y los siguientes cargos de gerencia: (a) Finanzas,
(b) Recursos Humanos, (c) Relaciones Publicas y (d) Operaciones. En seguida se realizé la
confirmacion via llamada telefonica y se enviaron cartas de presentacion. Junto a ello, se
adjunté el instrumento via e-mail y se solicitd una cita para la entrevista. De los contactados
respondieron ocho, a quienes pudo entrevistarse. Para el caso de las tres empresas que
cotizaban en la Bolsa de Valores de Lima, previo a la entrevista, se investigé la informacion
publicada en la web de la Superintendencia de Mercado y Valores, desde donde pudo
accederse a sus estados financieros y memorias (datos que permitieron completar parte de la
encuesta). A las empresas restantes confirmadas, se aplicé todo el instrumento.

Las entrevistas realizadas a las ocho empresas confirmadas fueron presenciales
(junto a algunos enlaces adicionales por medios digitales). Estas se realizaron entre julio y
septiembre de 2016, la duracién tomo de 45 a 90 minutos, en algunos casos participaron mas

de un contacto, siempre de las areas requeridas: Finanzas, Recursos Humanos, Relaciones
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Publicas y Operaciones. Adicional a la aplicacion del instrumento, se solicit6 informacion
documentada para poder corroborar la existencia formal de las précticas de valor compartido.
Ante esta peticion, algunas empresas referian que el contenido se encontraba en sus paginas
web; otras empresas mostraron parte del contenido de su intranet durante la entrevista, lo que
permitié observar el uso de software para dichas practicas, mas no se obtuvo ningun
documento. . Cabe sefialar que no toda la informacidn solicitada fue proporcionada por las
empresas, ya que en algunos casos no contaban con esta o se informaba solo sobre datos
aproximados, pues en algunas empresas cada sucursal de hotel informaba por separado, y
luego se consolidaba en la matriz.
3.11. Analisis de Datos

Luego de la recoleccion de datos mediante el instrumento de estudio, estos fueron
analizados a través del conteo (si 0 no), calculo de porcentajes donde se muestra el
agrupamiento de informacion similar, mediante la generacion de tablas y figuras para
describir y comparar las caracteristicas de las empresas hoteleras nacionales y las cadenas
internacionales seleccionadas para esta investigacion. Los datos en base a lapsos de tiempo
permitieron analizar las tendencias entre el 2013 y 2015 con respecto a sus ventas, utilidades,
total de colaboradores internos y externos, evolucion en la calificacion de entorno de trabajo,
evolucion de generacion de empleos, evolucion del promedio de satisfaccion laboral, por
mencionar algunos. En el aspecto de la relacion con el medio ambiente, las empresas
hoteleras no indicaron el valor tangible como montos de ahorro ni cantidad de reduccion
dependiendo del recurso, pero si se menciono el valor intangible y algunos porcentajes que
alcanzaron al 2015, ya sea en ahorro de agua, electricidad y combustible. De esta manera se
obtuvo el estado de la aplicacion de creacion de valor compartido en el sector hotelero de

Lima y Cusco en hoteles cinco estrellas.
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Los datos obtenidos mediante la aplicacion del instrumento se presentaron de acuerdo
a su estructura, dividida en cuatro secciones. En la primera seccion se midi6 el nivel de
conocimiento sobre valor compartido, estos datos tuvieron que ser tratados antes de ser
expresados en la tabla respectiva, pues por tratarse de preguntas abiertas se aplicé la escala
Likert para medir el grado de conocimiento del entrevistado, mostrando su respuesta tal cual
fue declarada en la entrevista. La segunda seccion describi6 el nivel de preparacion para crear
valor compartido, considerando afiliacion a asociaciones como el Pacto Global de las
Naciones Unidas —que solo se encontro en los hoteles internacionales—y el Great Place to
Work de Peru, y también algunas certificaciones y premiaciones obtenidas por précticas con
el entorno, todas resumidas en una tabla final . En la tercera seccion se describieron las tres
formas de crear valor compartido segun Porter y Kramer (2011): (a) la creacion de productos
y mercados orientados tanto al bienestar y salud como al medio ambiente, (b) la redefinicion
de la cadena de valor en el uso de los recursos y, (c) el desarrollo de los clusters locales. En la
cuarta seccion, para obtener los niveles de participacion de los stakeholders en las actividades
de valor compartido en los hoteles, se clasificaron todas las respuestas del bloque E del
instrumento (ver Apéndice D) de acuerdo al stakeholder al cual pertenecian, luego se
contabilizaron las que tuvieron como resultado una respuesta positiva, para obtener de esta
manera un analisis porcentual por frecuencias, utilizando el programa IBM SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences) para mostrarse en figura.

Luego se describieron los factores que generaron valor tangible o intangible y en qué
aspecto, pudiendo ser social, economico y/o medioambiental, para los stakeholders
colaboradores, comunidad y cliente, pues eran ellos los de mayor impacto en el sector
hotelero. En los colaboradores y clientes se describieron los beneficios que ofrecen las

empresas hoteleras y se analiz6 porcentualmente la equidad en la reparticion de utilidades
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segln la muestra entrevistada. Se describi6 la distribucion en el balance de género, las
precauciones frente a accidentes de trabajo, y las acciones en el desarrollo profesional de sus
colaboradores mediante la capacitacion donde se indico graficamente el promedio porcentual
de horas de capacitacion que reciben anualmente. También se presentaron algunos
indicadores porcentuales de satisfaccion laboral, dato recabado de las entrevistas, como la
satisfaccion de los clientes en los ranking de algunos sitios web como TripAdvisor que
permiten cuantificar el valor percibido de la empresas hoteleras a los clientes.

En la comunidad se describen las acciones de las empresas hoteleras y contribucién a
la sociedad que lo rodea, trabajando en conjunto con los gobiernos respetando sus politicas,
se muestra graficamente la cantidad de empleos que generaron las entidades hoteleras de la
muestra. Se describi6 también el valor para los stakeholders proveedores, medio ambiente y
accionistas que también obtuvieron resultados positivos gracias a las practicas de los tres
stakeholders de mayor impacto.

3.12. Validez y Confiabilidad

Hernandez et al. (2014) indicaron que la validez representa el grado en que un
instrumento mide de manera certera la variable estudiada. El instrumento elaborado tuvo dos
fuentes de validacion; la primera fue la validacion de contenido o tedrica a través de la
revision de literatura, conformada por més de setenta publicaciones, luego la revision se
concentro en las 10 referencias méas destacadas, en dos grupos: publicaciones académicas,
que son las de mayor contribucion tedrica, y las publicaciones practicas, donde hubo
evidencia relacionada con el criterio al compararse sobre como se dio la medicion de valor
con los informes anuales del BBVA (2004) y del BBV A (2005) con respecto a
Responsabilidad Corporativa, en los que se validd la aplicacion del marco tedrico. La

segunda fuente de validacion fue relacionada al constructo, radicé en la conformidad de
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expertos, que son profesionales destacados en sus areas de trabajo de investigacion, a quienes
se menciona a continuacion:

e Profesor Percy Marquina: Especialista en el &rea de marketing, marketing social,
consumo ético y responsabilidad social empresarial. Conferencista con ponencias
enfocadas en responsabilidad social y autor de diversas publicaciones y articulos
relacionados a responsabilidad social empresarial, ética y consumo social
responsable.

e Profesor Rubén Guevara Moncada: Especialista en temas de responsabilidad
social empresarial, sostenibilidad e investigacion. Autor de diversas publicaciones
y articulos relacionados a responsabilidad social y desarrollo sostenible.

Por su parte, la confiabilidad es la medida que determina si el instrumento elaborado
mide las précticas de valor compartido de forma consistente, es decir, si este tiene la
capacidad de dimensionar el impacto del valor compartido a los entes involucrados. También,
no se utilizé una herramienta estadistica como el alfa de crombach para corroborar su validez
puesto que al ser un cuestionario en su mayoria dicotdmico o de seleccion de opcidn al
desplegar la informacién de todos los hoteles sobre este tipo de informacion se pudo detectar
con facilidad que los hoteles seguian las mismas respuestas. Por lo que para probar la
confiabilidad del instrumento en el contexto de las unidades hoteleras seleccionadas para las
respuestas que no eran de seleccion de opcion; se realizaron entrevistas a mas de un ejecutivo
por hotel, por ejemplo, en la empresa hotelera del Crowne Plaza se realizaron tres
aplicaciones del instrumento: al gerente de Operaciones, al gerente de Ventas y al gerente de
Marketing, quienes tuvieron la misma referencia de informacion. Asi también en la empresa
Marriot, se realizo entrevista tanto a un ejecutivo de Lima Metropolita como a un ejecutivo

de Cusco.
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3.13. Resumen

El disefio de la investigacion no experimental longitudinal, de alcance descriptivo y
un enfoque cuantitativo. El instrumento fue tuvo dos fuentes de validacion para su
construccion, aplicando validez de contenido a través de revision de literatura y validez de
criterio comparando una aplicacion de medicidn de valor compartido.

La poblacién de estudio se conformé por empresas hoteleras de cinco estrellas
ubicadas en Lima y Cusco por la cantidad de hoteles de dicha categoria que tienen a nivel
nacional, siendo un total de 19 empresas hoteleras. De esta poblacion se selecciond diez
empresas hoteleras, con una muestra no probabilistica aplicando seis criterios de seleccion, de
los cuales ocho respondieron al instrumento de investigacion. De los dos hoteles restantes no
se obtuvieron respuestas al cuestionario por factores internos de cada empresa. La seleccion
de los participantes considero a colaboradores con una relacion laboral directa con la unidad
hotelera en posiciones de: (a) gerente de Finanzas, (b) gerente de Relaciones Publicas, ()
gerente de Recursos Humanos, y (d) gerente de Operaciones. Finalmente, en el trabajo de
campo se entrego el consentimiento informado, en el cual se consignaba que los nombres y
cargos se manejarian de manera confidencial (a fin de confirmar el anonimato de los
participantes y la veracidad de las respuestas) y que la informacién brindada se emplearia

solo para fines académicos.
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Capitulo 1V: Resultados

En el presente capitulo se presentan y analizan los resultados de la aplicacion del
instrumento a la muestra seleccionada para la investigacion, de acuerdo al disefio explicado
en el capitulo anterior y en funcion a responder las preguntas de la investigacion. Primero se
presentan las caracteristicas principales de los ocho hoteles de la muestra, luego se muestran
los resultados obtenidos, indicando el conocimiento de los componentes de la muestra sobre
la aplicacion de valor compartido en la industria hotelera y sobre su preparacion para
aplicarlo. A continuacion se veran los resultados sobre la creacion de valor compartido de
acuerdo a dos diferentes teorias de creacion de valor: segn Porter y Kramer (2011) y de
acuerdo a la teoria de stakeholders, a fin de responder las preguntas de investigacion
planteadas en el capitulo I, y cumplir de esta manera con el propdsito de la investigacion.
Finalmente, se plantea una discusion basada en la industria hotelera nacional e internacional,
acerca de como se crea valor compartido.

4.1.  Perfil del Informante

Las caracteristicas principales de los hoteles de la muestra seleccionada, a la que se
aplicé el instrumento, se presentan en la Tabla 11. Los hoteles analizados fueron el Hilton, el
Belmond, el Crowne Plaza, el Westin, el Marriott, el Inkaterra, el Aranwa y el Country Club,
siendo ocho hoteles en total. Los cinco primeros hoteles pertenecian a cadenas
internacionales, mientras que los otros tres hoteles, pertenecian a cadenas nacionales.

Los hoteles Westin y Marriott son los que més ingresos generaron en los Gltimos tres
afios dentro de la industria, representando el 55% del total de ventas de la muestra
seleccionada. El publico objetivo primario en Lima fueron personas que venian por negocios,
mientras que el publico objetivo primario en Cusco fueron personas que realizaron turismo

recreativo.
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Tabla 11

Caracteristicas de los Hoteles de la Muestra

Caracteristica Hilton Belmond Crowne Westin Marriott Inkaterra Aranwa Country Club
Funcionamiento Desde 2013 Desde 1999  Desde 1995 Desde 2011 Desde 2000 Desde 1975 Desde 2008 Desde 1996
N.° Hoteles en Perl 4 5 1 8 3 6 5 6
Actividades Ninguna Servicios de Ninguna Ninguna Ninguna Asociacion ITA  Ninguna Ninguna
adicionales Trenes: Hiram

Bingham
Grupo econémico Ninguno Ninguno Ninguno Breca Ninguno Ninguno Grupo San Los Portales
Pablo
Cotizaen BVL No No No Si Si No No Si
Ventas S/.
2013 33,600,000 85,512,333 12,745,261 180,991,000 105,319,544 29,771,759 22,553,000 42,640,000
2014 40,600,000 92,120,248 14,217,545 204,492,000 117,749,590 38,319,896 27,063,600 47,320,000
2015 49,500,000 98,568,665 18,083,282 223,620,000 137,813,558 42,151,886 32,476,320 52,000,000
Colaboradores
2013 198 475 76 482 485 350 280 235
2014 208 497 78 482 482 438 320 239
2015 223 518 80 424 575 446 350 243
Tercerizados
2013 18 83 23 43 51 121 -1 -1
2014 18 85 27 51 51 105 - -
2015 18 87 29 59 59 86 - -

Nota. Tomado de entrevistas a directivos del Hilton Lima y Cusco y de www.hilton.com/en/hotels/peru/hilton-lima-miraflores-LIMMFHH/index.html; entrevista con directivo
del Belmond Lima y de http://www.belmond.com/es/offers; entrevista con directivo del Crowne Plaza Lima; entrevista con directivo del Westin Lima y Memoria Anual 2015 y
2014 de Inversiones Nacionales de Turismo S.A.; entrevista con directivos del Marriott Lima y Cusco y Memoria Anual 2015 y 2014 de Inversiones La Rioja S.A; entrevista
con directivo del hotel Inkaterra y de http://www.inkaterra.com/es/; entrevista con directivo del hotel Aranwa y de http://www.aranwahotels.com/ y entrevista con directivo del
hotel Country Club v de Memoria Anual 2015 v 2014 de Los Portales. * Aranwa v Country Club no reportaron tercerizados, informaron gue trabaiaron con eventuales baio
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4.2. Resultados

Los resultados del instrumento aplicado a la muestra seleccionada se presentaron de
acuerdo a la estructura del instrumento y en funcién a las preguntas de la investigacion
planteadas en el capitulo .

4.2.1. Nivel de conocimiento sobre valor compartido

Se verifico que no se conocia el concepto de valor compartido como tal en las
empresas hoteleras del pais. Se comento sobre responsabilidad social empresarial, turismo
sostenible, sostenibilidad, cuidado del medio ambiente, entre otros términos aludidos en los
diferentes hoteles analizados. En la Tabla 12 se presenta el nivel de aplicacion de valor
compartido en los ocho hoteles de la muestra, asi como el nivel de conocimiento de valor
compartido por parte de los directivos entrevistados.

Para poder medir y estandarizar los niveles de aplicacién de valor compartido en los
hoteles, se procedid a crear una escala Likert de cinco niveles, donde cero significaba que no
habia aplicacién de valor compartido en el hotel, uno significaba que el hotel aplicé entre una
y 12 practicas de valor compartido de las 42 practicas que figuran en el instrumento aplicado,
siendo un nivel muy bajo. Dos significaba que el hotel aplicé entre 13 y 25 practicas de valor
compartido, siendo un nivel bajo. Tres, significaba que el hotel aplicd entre 26 y 38 préacticas
de valor compartido, siendo un nivel medio. Cuatro, significaba que el hotel aplico entre 39 y
42 practicas de valor compartido, siendo un nivel alto.

Para poder medir el nivel de conocimiento de valor compartido entre los directivos del
hotel, se cre6 una escala Likert de cinco niveles, siendo cero cuando no conocian el concepto;
uno, cuando el conocimiento era muy bajo; dos, cuando el conocimiento era bajo; tres,

cuando el conocimiento era medio; y cuatro, cuando el conocimiento era alto. En este caso se
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les preguntd a los directivos, y las respuestas corresponden a su propia evaluacion en la
escala brindada.

Tabla 12
Nivel de Aplicacion de Valor Compartido en los Hoteles de la Muestra y Nivel de

Conocimiento de Valor Compartido en los Directivos Entrevistados

Hotel Nivel de Aplicacion VC — Nivel de conocimiento VC -
hotel directivos
Hilton 3 2
Belmond 3 2
Crowne 3 2
Marriott 3 3
Westin 3 4
Inkaterra 2 2
Aranwa 2 2
Country Club 3 2

Nota. Adaptado de las entrevistas con directivos de los ocho hoteles cinco estrellas de la muestra, siguiendo
la escala Likert, siendo 0. Nulo, 1. Muy Bajo, 2. Bajo, 3. Medio, 4. Alto.

Se ha considerado que el nivel de aplicacion de valor compartido en los hoteles
Aranwa e Inkaterra era bajo y el nivel de aplicacion de los hoteles Hilton, Belmond, Crowne,
Marriott, Westin y Country Club era medio. En el caso del nivel de conocimiento sobre valor
compartido en los entrevistados, se supo que los directivos del hotel Marriott y Westin, que
participaron en la investigacion, si conocian el concepto de valor compartido, pero
reconocieron que aun no se aplicaba como tal en las sedes de Pert, que lo manejaban como
responsabilidad social empresarial y que estaban en proceso de desarrollarlo en sus hoteles.
Los directivos de los otros seis hoteles mencionaron que conocian poco del término valor
compartido, solo el de responsabilidad social empresarial, aunque si hubo acciones en las que

lo aplicaban.
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Las cadenas internacionales como el Marriott, Hilton, Westin, Belmond y Crowne
Plaza, ademas de trabajar con objetivos para mejorar estos resultados, manejaron el concepto
a nivel global y contaron con diversos indicadores de medicion para las diferentes actividades
afio a afio. Al estar en el Pert solo como operadores de la gestion y de la marca, mas no como
propietarios, muchos de estos indicadores se manejaron como objetivos de mejora continua y
fueron auditados constantemente de acuerdo a los estandares internacionales exigidos por las
diferentes matrices de las cadenas.

En el caso de las cadenas nacionales, estas han ido adaptandose y aprendiendo el
manejo de diferentes indicadores, y aunque estaban un paso atras de las cadenas
internacionales en el uso de indicadores y métricas, contaron con sistemas y programas que
les permitian tener objetivos méas concretos. Tanto Inkaterra como Aranwa y Country Club
han ido implementando desde la medicion de satisfaccion del cliente y colaborador hasta
empezar a desarrollar sistemas que les permitieran medir su impacto con el medio ambiente y
la utilizacién adecuada de los recursos. AlUn no estaban en niveles especializados ya que se
requeria mayor tecnologia y mayor estandarizacion por parte de los hoteles, pero estaban en
proceso.

En la Figura 5, se aprecia del nimero de préacticas de valor compartido que se dieron
en los hoteles de la muestra.

4.2.2. Nivel de preparacion para crear valor compartido

Los hoteles de la muestra analizada se encontraban preparados para crear Valor
Compartido. Si bien no lo utilizaban como tal, sino como responsabilidad social empresarial,
la preparacion estaba mas elaborada en las cadenas internacionales que en las cadenas
nacionales, ya que en las cadenas extranjeras, estos conceptos se manejaban con anterioridad

y contaban con experiencias en otros paises, por lo que resultaba ser mas aplicable en el Perd.
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I

Hilton Inkaterra Belmond Crowne Westin Marriott Aranwa Country
Club

Figura 5. Numero de précticas de Valor Compartido que se dieron en los hoteles de la
muestra. Adaptado de las entrevistas realizadas a los diferentes directivos de los ocho hoteles
de cinco estrellas de Lima y Cusco.

Ningun hotel en Per( ha sido parte del Buen Gobierno Corporativo de la BVL, ni ha
sido miembro de Pert 2021; de la muestra solo el Westin y el Marriott tenian proyectado ser
parte del BVL y los demas hoteles aun no lo consideraban. Respecto al Pacto Global, en el
Per( ningun hotel de la muestra ha sido signatario del mismo, mientras que a nivel
internacional si se registraron las siguientes signaturas (ver Tabla 13).

Tabla 13

Hoteles de la Muestra Signatarios del Pacto Global a Nivel Internacional

Hotel Desde (afio)
Hilton Worldwide 2012
Marriott Bucarest 2005
Marriott Pakistan 2006
Crowne Copenhague 2009
Crowne Atlanta 2009

Nota. Tomado de United Nations Global Compact. Recuperado de https://www.unglobalcompact.org/what-is-
gc/participants/search?utf8=%E2%9C%93&search%5Bkeywords%5D=&search%5Bcountries%5D%5B%5D
=155&search%5Bper_page%5D=10&search%5Bsort_field%5D=&search%5Bsort_direction%5D=asc
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Los hoteles de la muestra no elaboraron reportes de sostenibilidad de la GRI a nivel
Perd; sin embargo, a nivel internacional las grandes cadenas de hoteles si los emitieron, tales
como el grupo Starwood, que abarca a los hoteles Westin y Sheraton, y el Hilton Worldwide
y el Grupo IHG, al que pertenece el Hotel Crowne. Junto a estos, otras cadenas que
elaboraron reportes de sostenibilidad, pero no fueron parte de la muestra, son el Grupo Accor,
al que pertenecen el hotel Ibis y Novotel, los hoteles Melia, y el grupo Wyndham al que
pertenecen los hoteles Costa del Sol.

De la muestra analizada, solo el hotel Marriott, el Westin y el Hilton estaban afiliados
al Great Place to Work Per(, caracterizandose por estar entre los primeros puestos. En
adicién a estos, la cadena peruana Casa Andina, que es parte de la poblacién de estudio,
también se encontraba afiliada. Dentro del sector hotelero, también estaban afiliados los
hoteles Atton y el grupo Accor, aunque estos no fueron parte de la poblacion estudiada, pues
son hoteles de cuatro estrellas. La informacion se encuentra en la Tabla 14.

Tabla 14

Hoteles de Peru afiliados al Great Place to Work

Hotel Ranking 2013 2014 2015
JW Marriott Entre 251 y 1,000 trabajadores 1 1 2
Hilton Entre 30 y 250 trabajadores - - 3
Casa Andina ! Mas del,000 trabajadores 7 - 12
Westin 2 Entre 251 y 1,000 trabajadores NR NR NR
Atton Entre 30 y 250 trabajadores 4 2 8
Accor Entre 251 y 1,000 trabajadores 10 7 8

Nota. Adaptado de Great Place to Work Peri. Ranking 2015, 2014 y 2013. Recuperado de
http://www.greatplacetowork.com.pe/. * En el afio 2014 por temas logisticos de Great Place to Work Per(, Casa
Andina no pudo participar del ranking. 2 El Westin esta afiliado, mas no figura en el top del ranking. JW
Marriot, Westin y Hilton pertenecen a la muestra analizada. Casa Andina pertenece a la poblacién de hoteles
analizada. Atton y Accor no pertenecen a la poblacion ni a la muestra porque son hoteles de 4 estrellas en Lima.
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Los hoteles de cinco estrellas en Peru pertenecientes a la muestra contaban con
diversas certificaciones (relacionadas al sector hotelero y enfocadas en el servicio que
prestaban) y con las calificaciones que recibieron de diferentes instituciones, las cuales se
observan en la Tabla 15. Adicionalmente, por tener restaurantes, estos contaban con
certificaciones SQF (Safe Quality Food) y/o HACCP para garantizar la seguridad de los
alimentos.
Tabla 15

Certificaciones de los Hoteles de la Muestra en Perl

Hotel Certificaciones
Hilton - World Travel Awards 2013. South America’s Leading New Hotel
Westin - Green Leader 2015, por TripAdvisor

- Insider’s Select 2015 para Palacio del Inka y Westin Lima

Marriott - Travel + Leisure - Puesto 5 América Latina 2015
- 1.*" puesto rubro hoteleria marca empleadora; Laborum y Arellano Marketing 2015
- 4.° puesto ranking Owit 2015
Inkaterra - Relais et Chateaux 2013 Environment Throphy
- Premio Tourism for tomorrow por conservacion 2012
- Green Choice Sustainable Tourism 2012
- Premio a sostenibilidad de Latin American Travel Association (LATA) 2012
- Mejores Précticas en Turismo Sostenible de National Geographic 2002
Country - Leading Hotels of the World
Club

Nota. Tomado de entrevista con directivo del hotel Hilton y http://www.hiltonhotels.com/es_XM/peru/hilton-
lima-miraflores/; entrevista con directivo del hotel Westin y Memoria Anual 2015 Inversiones Nacionales de
Turismo S.A.; entrevista con directivos del hotel Marriott y Memoria Anual 2015 Inversiones La Rioja S.A,
entrevista con directivo de Inkaterra y de http://www.inkaterra.com/es/; entrevista con directivo del hotel
Country Club.

Sumado a estas certificaciones, se comentd sobre la participacion de los hoteles
Aranwa, Belmond y Libertador de la fundacion Turismo Cuida (desde 2012 fomenta el
turismo responsable) en la conservacion y proteccion del patrimonio cultural, el patrimonio
natural y la educacién vinculada al turismo.

En la Tabla 16 se muestra un resumen de las diversas participaciones, elaboraciones y

certificaciones con las que cuentan los ocho hoteles de la muestra analizada.
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Tabla 16

Resumen de las Afiliaciones y Certificaciones con los que cuenta la Muestra

Hotel Buen Reportesde  Pacto Peri Otras Great
gobierno sostenibilidad global 2021 certificaciones Place
corporativo  de la GRI to
BVL Work

Hilton No No No No Si Si

Belmond No No No No Si No

Crowne No No No No Si No

Westin No No No No Si Si

Marriott No No No No Si Si

Inkaterra No No No No Si No

Aranwa No No No No Si No

Country No No No No Si No

Club

Nota. Tomado de entrevistas con directivos de los ocho hoteles de la muestra; Great Place to Work Peru.
Ranking 2015, 2014 y 2013. Recuperado de http://www.greatplacetowork.com.pe/ ;
http://www.hiltonhotels.com/es_XM/peru/hilton-lima-miraflores/ ; Memoria Anual 2015 de Inversiones
Nacionales de Turismo S.A.; Memoria Anual 2015 de Inversiones La Rioja S.A.; http://www.inkaterra.com/es/

4.2.3. Creacion de valor compartido segun Porter y Kramer

Segun Porter y Kramer (2011) “hay tres formas diferentes en que las empresas pueden
crear valor compartido: reconcibiendo productos y mercados, redefiniendo la productividad
de la cadena de valor y construyendo clusters de apoyo para el sector en torno a las
instalaciones de la empresa” (p.6).

En el caso de los hoteles analizados se aprecié este proceso, como se observa en la

Figura 6.

Reconcibiendo productos y mercados. Los hoteles crearon nuevos productos y
servicios de manera constante con el fin de satisfacer las necesidades de sus clientes,
especialmente en temas de nutricion, salud y menor dafio ambiental.

Redefiniendo la productividad de la cadena de valor. Los ejemplos méas palpables

reconocidos en la industria hotelera fueron los relacionados al uso de la energia y del agua.
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Estos dos aspectos fueron en los que mas se trabajé para llegar a los estdndares

internacionales exigidos por las matrices de las cadenas extranjeras.

Reconcibiendo

Permitir el desarrollo de

clusters locales: productos y mercados:
concentracion Todos los hoteles
geografica: Miraflores, crearon productos
San Isidro, Cusco - nuevos en temas de
Centro Histérico y salud, nutricién y menor
Urubamba dafio ambiental

Redefiniendo la productvidad de la )
cadena de valor: hoteles se y
enfocaron en un mejor uso de
energia y agua

Figura 6. Creacién de Valor Compartido segun Porter y Kramer (2011) en los hoteles
de la muestra. Adaptado de las entrevistas realizadas a diferentes directivos de ocho
hoteles de cinco estrellas de Lima y Cusco.

Permitir el desarrollo de clusters locales. Si bien es cierto este desarrollo no fue
planificado por los hoteles en relacion a la competencia en las mismas localidades, la mayoria
de los hoteles de cinco estrellas de la muestra estaba concentrada geograficamente en los
distritos de Miraflores y San Isidro en la ciudad de Lima; y en el centro histérico y el valle
del Urumbamba en la ciudad de Cusco. Esto permitio que estos distritos de Lima y el Cusco
sean identificados como lugares turisticos potenciales para desarrollar diversos negocios

complementarios.
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En la Tabla 17 se aprecian las diferentes practicas de creacion de valor compartido
segun Porter y Kramer que realizaron los ocho hoteles de la muestra.
Tabla 17

Practicas de Valor Compartido seguin Porter y Kramer que Aplicaban los Hoteles de la

Muestra
Valor Compartido segln Porter y Practicas comunes de los Hoteles
Kramer
Reconcibiendo productos y Nutricion:
mercados -Implementacion de comida vegetariana

-Implementacion de comida vegana
-Implementacion de estacion nutricional en el buffet
Salud:
-Implementacion de espacios de yoga y meditacion en
el gimnasio
-Implementacion de estaciones con toalla, bebidas
energeéticas, snacks energéticos y mapas de recorrido
para caminar o correr en los alrededores de los hoteles
Menor dafio ambiental:
-Uso de detergentes biodegradables
-Uso de material 100% reciclable
-Uso de amenities biodegradables

Redefiniendo la productividad de  -Implementacion de sensores de movimiento en

la cadena de valor habitaciones, salas y bafios para controlar el consumo
de energia y agua
-Mensajes ecoldgicos en las habitaciones de los
huéspedes motivando al ahorro de energia y agua
-Implementacion de un adecuado manejo de desechos
en coordinacion con las municipalidades y
recicladores
-Implementacion de filtros especiales en la cocina
para no contaminar el agua

Permitir el desarrollo de clusters Lima: Concentracién geogréafica en Miraflores y San

locales Isidro.
-Se generaron negocios derivados y/o
complementarios como agencias de viaje restaurantes
de comida peruana, tiendas de artesanias y textiles
Cusco: Concentracion geogréafica en el centro
histdrico y el Urubamaba.
-Se generaron negocios complementarios, incluyendo
el turismo vivencial con participacion directa de la
comunidad dentro de los hoteles.

Nota. Tomado de entrevistas con directivos de los ocho hoteles de cinco estrellas de Lima y Cusco.
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4.2.4. Creacion de valor compartido con la teoria de stakeholders
En la Figura 7 se presenta la frecuencia de actividades realizadas en los hoteles que

crearon valor compartido agrupado por stakeholder, en base al instrumento utilizado.

Stakeholder

M Colahoradores
H comunidad
Oproveedores
M Cliertes

[ Medic Ambiente
M Accionistas

Figura 7. Valor Compartido con los Stakeholders de la muestra seleccionada.
Adaptado de las entrevistas realizadas a diferentes directivos de ocho hoteles de cinco
estrellas de Lima y Cusco.

En primer lugar —al tratarse de empresas de servicios— la mayoria de actividades
estuvieron relacionadas al stakeholder clientes con una participacion del 26 % sobre el total.
En segundo lugar estuvieron las actividades relacionadas al stakeholder colaboradores con
una participacion del 20 %, donde las preguntas 1, 2, 3, 7, 8 y 10 del bloque E4 (ver
Apeéndice D) demuestran que los hoteles tenian gran interés por el bienestar y capacitacion de
sus empleados, ya que ellos participaban activamente en la experiencia del cliente. En tercer,
cuarto y quinto lugar, con porcentajes de participacion similares de 15 %, 14 % y 14 %
respectivamente, estuvieron las actividades relacionadas a los proveedores, comunidad y

medio ambiente. Por Gltimo, en sexto lugar, con una participacion del 11 % se ubicaron las
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actividades relacionadas al accionista. En la Figura 8 se muestra un detalle del niamero de

practicas aplicadas por stakeholder y por hotel.

.
Country Club - 9
5
1
Aranwa 8
6
.
Marriott 9

10

Westin
9
Crowne 9
7
Belmond 8
Inkaterra 8
Hilton 9

m Accionistas  ®mMedio Ambiente mClientes mProveedores mComunidad = Colaboradores

Figura 8. NUmero de practicas de Valor Compartido por stakeholder y por hotel
Colaboradores. Los colaboradores son uno de los stakeholders clave de esta
industria; son quienes realizan el servicio de manera permanente y quienes estan en contacto
con el cliente en todo momento de la experiencia, por lo que reflejan la imagen de la
empresa, convirtiéndose en embajadores idoneos de lo que quiere trasmitir el hotel como

marca y asi construir su reputacion.
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Dentro de los valores que se crearon para este stakeholder en los hoteles de la

muestra durante los afios del 2013 al 2015, estuvieron el valor econémico y social, y valores
tanto tangibles como intangibles, tal como se aprecia en la Tabla 18. Los factores que crearon
valor econdmico tangible y directo fueron: el pago de salarios por encima de la industria,
premios y bonos otorgados a los mejores colaboradores, accidentes laborales reportados e
inversion en capacitacion de colaboradores. Entre los valores tangibles indirectos estuvieron
las politicas de balance de género, la participacion de colaboradores en la toma de decisiones,
la inversion en becas de estudio y la implementacién de planes de carrera. Finalmente, los
valores intangibles resultaron de la medicion de la satisfaccion de los colaboradores. Todos
los valores creados fueron econémicos, a excepcion de las politicas de balance de género que
crearon valor social.
Tabla 12

Valor Creado en los Diferentes Valores Relacionados al Stakeholder Colaborador

Factores Valor creado Valor creado

Pago de salarios por encima de la industria Tangible / Directo Econdémico
Premios otorgados a los mejores colaboradores Tangible / Directo Econdémico
Bonos anuales otorgados Tangible / Directo Econdémico
Accidentes laborales reportados Tangible / Directo Econémico
Politicas sobre balance de género Tangible / Indirecto  Social
Participacion de los colaboradores en la toma de Tangible / Indirecto  Econdmico
decisiones

Inversion en capacitacion de los colaboradores Tangible / Directo Econdmico
Inversidn en becas de estudio Tangible / Indirecto  Econdémico
Medicion de la satisfaccion de los colaboradores Intangible Econdémico
Implementacion de planes de carrera de los Tangible / Indirecto ~ Econdémico

colaboradores

Solo el hotel Marriott, de los hoteles de la muestra, sefialé que pagaba sueldos por
encima de la industria hotelera, mientras que los demas del grupo sefialaron que los sueldos
que pagaban estaban en el promedio del mercado de hoteles de cinco estrellas en Peru. El
personal fue recompensado y premiado de diversas maneras: se premié el buen servicio

ofrecido al cliente, el buen desempefio de los colaboradores en sus tareas, y las metas y
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objetivos alcanzados por area. Estos premios fueron desde vales de consumo en
supermercados y entradas para cine, hasta hospedaje en el hotel para el colaborador y toda su
familia. Incluso en las cadenas internacionales hubo premios a nivel regional, que incluian
hospedajes en hoteles de la cadena en otros paises.

Los bonos econdmicos por cumplimiento de objetivos se dieron solo a nivel gerencial,
mientras que hubo comisiones por ventas para el area comercial y de recepcion de los hoteles.
Adicional a ello, se cont6 con el recargo por consumo, que corresponde al 10 % de la venta
de servicios del hotel. Los hoteles de la muestra indicaron que este podia repartirse tanto de
forma equitativa como diferenciada. La mayoria de hoteles de la muestra indicaron que lo
repartian de forma equitativa. En la Tabla 19 se muestra el resumen de los beneficios
adicionales al salario y reparticion de utilidades que por ley recibieron los colaboradores de
los diferentes hoteles. Cabe resaltar que hoteles como el Marriott, Hilton y Aranwa, indicaron
que no tuvieron reparto de utilidades en los Gltimos 3 afios debido a la inversion que
realizaron en infraestructura de nuevos hoteles.

Tabla 13

Beneficios Adicionales al Salario que recibian los Colaboradores de la Muestra

Beneficio adicional Hoteles Colaborador
Premios a colaboradores Todos Todos
Bonos anuales Todos Nivel Gerencial
Comisiones por ventas Todos Area Comercial y Recepcion
10 % de ley recargo al consumo Todos  Todos

Nota. Adaptado de entrevistas a directivos de los hoteles de la muestra seleccionada.

En la Figura 9 se aprecia la reparticion del 10 % de recargo al consumo por ley dado
en los hoteles de la muestra. Seis de ellos repartieron el porcentaje de forma equitativa y los

dos restantes lo hicieron en funcion al salario, de manera diferenciada.
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Figura 9. Reparticion del 10 % de impuestos a los servicios en los hoteles de la
muestra. Adaptado de las entrevistas realizadas a diferentes directivos de ocho hoteles
de cinco estrellas de Lima y Cusco.

Los accidentes laborales que se reportaron en los hoteles de la muestra durante los
ultimos tres afios fueron catalogados como leves por los ocho hoteles, estos incluyeron golpes
y resbalones al realizar la limpieza de las habitaciones, salones y exteriores del hotel, algunos
cortes generados al realizarse el mantenimiento de las diferentes instalaciones y en el area de
cocina, y quemaduras leves generadas en el restaurante o cocina de los hoteles. Ellos
reportaron que contaron con todas las medidas de seguridad para sus trabajadores y con el
SCTR (Seguro de Accidentes de Trabajo) obligatorio que contrataron para sus empleados y
trabajadores tercerizados.

En esta industria es habitual que se permita la participacion de los colaboradores en la
toma de decisiones, ya que en variadas ocasiones se debia actuar en el momento en el que se
ejecutaba el servicio, y no podian esperarse aprobaciones de superiores. Los hoteles de la

muestra, al brindar servicio las 24 horas del dia, permitian que sus colaboradores posean
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autonomia en la toma de muchas decisiones. Para ello se realizaron capacitaciones y se
delegaron responsabilidades de acuerdo a la importancia de los puestos y funciones.

El 88 % de los hoteles de la muestra indico que no existia una politica formal de
balance de género; sin embargo, en estos hoteles se encontr6 equidad entre el nimero de
hombres y mujeres empleados, siendo el 60 % hombres y el 40 % mujeres. Solo el Marriott
sefial6 que contaban con una politica de no discriminacién y de empoderamiento de la mujer,
siendo que la plana gerencial contaba con una cuota importante y creciente de mujeres,
incluso en el afio 2015 estuvo en el cuarto lugar del ranking de las 10 empresas mas
equitativas en temas de género en el Peru, elaborado por OWIT (Organizacion Internacional
de Mujeres de Negocios en Peru).

Todos los hoteles de la muestra analizados trabajaron en la capacitacion constante de
sus colaboradores, tanto de manera interna como externa. De manera interna se dieron
capacitaciones permanentes, mensuales, especialmente en servicio al cliente, politicas y
normas del hotel, implementaciones del hotel, aprendizaje de idiomas, entre otras. Estas
capacitaciones incluyeron las horas de induccion y las que recibieron los trabajadores durante
el afo. En el caso de las cadenas internacionales, muchas de estas capacitaciones eran
globales, se daban a través de la intranet, de manera virtual o en convenciones realizadas en
diferentes paises. Estas cadenas pagaban un fee a la matriz por el concepto de capacitaciones
y desarrollo. Para el caso de los supervisores y gerentes este fee era incluso pagado por
persona. En el caso de las cadenas nacionales, las capacitaciones internas se fueron
formalizando y profesionalizando en los ultimos afios. En la Figura 10 se aprecia el promedio
de horas de capacitacion interna anuales realizadas en los hoteles de la muestra en el afio
2015, duplicando al de las cadenas internacionales. En los afios previos (2013 y 2014) las

horas de capacitacion fueron menores.
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En cuanto a las capacitaciones externas, estas se enfocaban en el desarrollo de
habilidades y en el desarrollo de carrera dentro del hotel. Los presupuestos destinados a
capacitacion por los hoteles han ido incrementandose en los ultimos afos, en la medida en
que aumentd el numero de personas que trabajaban en los mismos. El hotel Marriott, Hilton y
Belmond sefialaron que contaban con convenios con el Instituto Peruano de Fomento

Educativo, al que destinaron becas de estudio para sus colaboradores durante el afio 2015.

= Cadenas internacionales = Cadenas nacionales

Figura 10. Promedio de horas de capacitacion interna por origen de la cadena en los
hoteles de la muestra en el afio 2015. Adaptado de las entrevistas realizadas a
diferentes directivos de ocho hoteles de cinco estrellas de Lima y Cusco.

En los hoteles de la muestra se contaba con linea de carrera, se dio preferencia al
colaborador que trabajaba previamente en la empresa, contribuyendo en su desarrollo
personal. Incluso en las cadenas internacionales el intercambio de personas se dio entre
paises, y en el caso de las cadenas locales, los movimientos se dieron entre las diferentes
ciudades donde se ubicaban. La satisfaccion del colaborador en los hoteles de la muestra fue

alta, la misma que se aprecia en la Figura 11. Dentro de la muestra, los hoteles que estaban

suscritos al Great Place to Work Peru fueron el Marriott y el Hilton, los que contaron con la
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evaluacion de un tercero. Junto a ello todos contaban con la medicion propia de clima laboral,

la cual monitoreaban permanentemente.

90%
88%
86%
84%

82%

80%
78%
76%
74%

72%
Hilton Belmond Crowne Westin  Marriott Inkaterra Aranwa Country
Club

Figura 11. Promedio de porcentaje de satisfaccion laboral de los afios 2013 al 2015
realizado con evaluaciones internas en los hoteles de la muestra. Adaptado de las
entrevistas realizadas a diferentes directivos de ocho hoteles de cinco estrellas de
Lima y Cusco.

Comunidad. Los distintos factores relacionados a este stakeholder crearon en su
mayoria valor econémico y tangible directo, como la inversion en obras por impuestos y la
compra de servicios locales. Crearon valor econémico y tangible indirecto como la creacion
de nuevos empleos, la inversion en el fortalecimiento de capacidades laborales y la gestion de
riesgos asociados con el entorno. Crearon valor ambiental e intangible como la inversion en
la conservacion del medio ambiente.

Las empresas hoteleras de la muestra seleccionada no invirtieron en obras por
impuestos entre los afios 2013 y 2015; solo el hotel Westin indico que estaba en tramites para
la viabilidad de préximos proyectos en el Urubamba bajo esta modalidad. Sin embargo, los
hoteles realizaron contribuciones a las diferentes comunidades como parte de su gasto. En la

Tabla 20 se observan algunas acciones realizadas en favor de la comunidad y que a su vez, en
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su mayoria, contribuyeron también con el valor generado para los hoteles, ya sea de forma
tangible como intangible, en imagen y reputacion de la marca del hotel.

Tabla 14

Acciones en Favor de la Comunidad por los Hoteles de la Muestra

Hotel Acciones

Aranwa Convenio privado con la municipalidad de Chivay para construccién de
carretera. Favoreci6 a la comunidad y al hotel.
Colaboro con médicos en el centro médico de Urquillos - Cusco desde el afio
2010.
La antena de internet era compartida con la comunicad Huallabamba de Cusco,
brindando el servicio gratuito de wifi a la poblacion aledafia al hotel.

Belmond Colaboro con donaciones a Aniguem y a un orfanato en Cusco.
Realiz0 talleres de capacitacion en hoteleria en comunidades del Urubamba para
que se desarrollaran y puedan luego ofrecer sus productos o trabajar en el hotel.

Hilton Realiz6 voluntariado apadrinando diversas ONG.
Realizd kermesses anuales generadas por el personal y lo recaudado fue donado
a las ONG.

Marriott Conto con un presupuesto bimensual de S/. 2,500 para apoyar a varias ONG y
comunidades en el Cusco.

Westin Apoyo a Mision Caritas Felices, recaudando fondos para operaciones de nifios.

Tuvo alianzas con Ann Sullivan, CEBE Santo Toribio y Andares para la
inclusion laboral de jovenes con habilidades distintas.

Realizo talleres para jovenes estudiantes de hoteleria en Cusco y talleres de
pasteleria para madres adolescentes, para que puedan autosostenerse.

Se crearon nuevos empleos. Los hoteles de la muestra incrementaron el nimero de sus
colaboradores entre los afios 2013 y 2015, especialmente aquellos hoteles que crecieron en
infraestructura y en numero de hoteles. En la Figura 12 se puede apreciar la evolucion de
empleos en los ocho hoteles que participaron de la investigacion. Exceptuando el hotel
Westin, el resto de hoteles incrementd el nimero total de empleados, pasando de 2,581 en el
afio 2013 a 4,147 en el afo 2015.

Se gestionaron riesgos asociados al entorno. En Lima, la relacion con la comunidad
estaba regulada por las diferentes municipalidades. En el distrito de Miraflores, donde se

localizaban la mayoria de hoteles de cinco estrellas, habian exigencias respecto a las

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




99
regulaciones de ruido, transito y manejo de desechos; ademas, el distrito contaba con una
fuerte participacion vecinal, lo que permitio desarrollar una relacion estrecha entre los hoteles
y su entorno, privilegidndose a los vecinos de la comunidad, siendo los hoteles los que se
adaptaron a ella, modificando sus horarios de eventos, las horas de recoleccion de desechos,
entre otros. En el caso de Cusco, los riesgos asociados estuvieron ligados a la conservacion
de los monumentos histoéricos, lo que cred una relacion adicional con el Instituto Nacional de
Cultura, entidad que exigia ciertos requisitos para conservar las diferentes ruinas incas

ubicadas dentro de los hoteles.
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Figura 52. Namero de colaboradores del 2013 al 2015 en los hoteles de la muestra. Adaptado
de las entrevistas realizadas a diferentes directivos de ocho hoteles de cinco estrellas de Lima y
Cusco.

También en Cusco, especialmente en la zona del Urubamba, la interaccién con la
comunidad se dio por medio del turismo sostenible, donde los hoteles se integraron con las
diferentes comunidades, dieron empleos a los lugarefios, los capacitaron en hoteleria y
servicio al cliente para lograr un buen trato al turista, desarrollaron diversos proyectos para
que las comunidades pudieran autosostenerse, les cedieron espacio en el hotel para la venta
de sus artesanias, productos textiles, o para que expusieran sobre su diversidad musical,

fortaleciendo de esta manera sus capacidades laborales.
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Los hoteles de la muestra contaban con varios proveedores locales, especialmente en
el &rea de alimentos y bebidas, buscando ofrecer los mejores productos a sus clientes, asi
como posicionar sus restaurantes dentro del rubro gastrondmico del Per(; de esta manera se
contribuyd al desarrollo de los pequefios productores, comercializadores, entre otros que
pertenecian a la cadena de aprovisionamiento de insumos, apoyandolos ademas para que se
formalizaran, y asi fueran mas competitivos en el mercado.
En cuanto a la inversion para la conservacion del medio ambiente, los diferentes hoteles
realizaron diversas acciones, como las que se observan en la Tabla 21.
Tabla 15

Acciones para la Conservacion del Medio Ambiente realizadas por los Hoteles de la Muestra

Hotel Acciones

Aranwa Contribuyeron a la reforestacion en las zonas aledafias al hotel del Urubamba en
el afio 2013.
Contribuyeron en el estudio para la conservacion de especies marinas.
Crearon un biohuerto en Urubamba para autoabastecerse de alimentos.

Belmond Contribuyeron con el Gobierno Regional en la limpieza del rio Urubamba.
Contribuyeron en la reforestacién en la zona de Maras - Urubamba.

Inkaterra Contribuyeron en el tratamiento de la basura y residuos en Aguas Calientes.
Contribuyeron con el estudio para la conservacion de aves y especies de los rios.

Westin Contribuyeron en la realizacion de talleres para evitar la contaminacion del lago
Titicaca en el 2015.

Proveedores. Los hoteles de la muestra crearon valor tangible directo y econémico al
incrementar las compras entre los afios 2013 y 2015, ya que aumentaron en infraestructura y
demanda. Crearon valor tangible indirecto y econdmico al pagar a tiempo a sus proveedores e
invertir en la mejora continua, y crearon valor econémico e intangible al buscar la estabilidad

de sus proveedores. Todas las empresas de la muestra se caracterizaron por el pago a tiempo
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a sus proveedores, cuyo plazo normalmente era de 30 dias, a excepcion de algunos
proveedores de alimentos y bebidas, cuyo plazo de pago solia ser menor, y asi contribuir a un
adecuado flujo de caja para que estos se desenvolvieran sin complicaciones. En el caso de las
cadenas internacionales, estas trabajaron con algunos proveedores globales, especificamente
en el area de higiene y limpieza, con productos que se distribuyeron en todas sus sucursales.
El hotel Marriott y Hilton indicaron que trabajaban con Ecolab, empresa a nivel mundial
encargada de producir productos amigables con el medio ambiente, especialmente para el
sector hotelero.

El incremento de las compras surgi6 debido al crecimiento constante de los hoteles
en los Gltimos tres afios, la mayoria de ellos crecid en nimero de sucursales e incrementd
el porcentaje de ocupabilidad de los mismos. Los hoteles de la muestra en el proceso de su
funcionamiento han ido profesionalizandose en la relacién con sus proveedores, ayudandolos
en su formalizacion, capacitandolos, sobre todo en temas de manejo de alimentos, salubridad,
politicas de hoteleria, entre otros. Esto fue favorable ya que algunos se especializaron en el
rubro de hoteles, y han podido crecer y desarrollarse en este sector. En Cusco se dio el caso
de que el hotel Marriott brindaba el servicio de lavanderia al Hotel Hilton, dada la calidad y
los productos ecoldgicos que utilizaba para el lavado, los cuales eran exigidos por la cadena
internacional, cooperando de esta manera con el desarrollo de ambas empresas.

Clientes. Al ser una industria de servicios, el buen manejo del cliente fue de vital
importancia para el éxito del negocio hotelero. La medicion de la satisfaccion del cliente la
realizaron todos los hoteles de la muestra seleccionada del afio 2013 al 2015, cuyos
resultados se utilizaron como una herramienta clave de mejora continua. Los hoteles de cinco
estrellas en Lima y Cusco se retroalimentaron permanentemente de los comentarios y de la

evaluacion que recibian de sus clientes; en base a ello, se mejoraban los servicios ofrecidos
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y/o se creaban nuevos. Ellos contaban con sistemas propios de evaluacion que eran las
encuestas de satisfaccion al cliente, las cuales eran completadas al final de la estadia del
huésped. Estas encuestas podian ser fisicas o virtuales. Las cadenas internacionales como el
Marriott, Westin y Hilton las enviaban via correo electronico a cada cliente, de manera que la
informacion recogida era procesada por el sistema internacional de la cadena, que permitia
por un lado, la imparcialidad de la informacion obtenida y, por otro, median y controlaban los
estandares minimos de satisfaccion del cliente que debian cumplir sus diferentes sucursales.
Inclusive el sistema que utilizaba tanto el Marriott como el Hilton era el mismo, provisto por
una compafia independiente llamada Medallia, la cual desarroll6 sistemas para administrar la
experiencia del cliente y que eran utilizados por diferentes compafiias del rubro hotelero a
nivel mundial. En el caso de hoteles locales, el Country Club trabajé también con Medallia.
La medicion de la satisfaccion del cliente debia ser lo mas alta posible, normalmente se
evaluaba entre uno y cinco, siendo la meta de los hoteles encuestados tener como minimo un
cuatro en la evaluacion de sus clientes, aspirando siempre a un cinco.

El valor creado fue tanto intangible como tangible. Intangible y econémico en la
calidad del servicio, la satisfaccion del cliente y la transparencia con el cliente. Intangible y
social al mantener una excelente comunicacion con los clientes. Estos indicadores intangibles
fueron medidos en base a la experiencia obtenida por el huésped durante su estadia, con una
percepcion reflejada en porcentaje o puntuacion, que buscaba ser lo mas alta posible. Se cre6
valor tangible directo y econdmico con los precios preferenciales que recibian los mejores
clientes a través de tarifas corporativas, o descuentos ofrecidos a los clientes frecuentes para
generar fidelidad; y se creo valor tangible indirecto y econdmico con el manejo eficiente que
se daba a los reclamos de los clientes, ya sea durante la estadia o después de esta. Los hoteles

brindaron desde descuentos adicionales en el hospedaje o upgrades para los huéspedes, algun
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servicio de comida adicional o servicio extra, descuentos para la siguiente visita, entre otros.
En la Tabla 22 se aprecian los distintos factores de medicién de creacion de valor para el
cliente.

Tabla 16

Valor Creado en los Distintos Factores Relacionados al Stakeholder Cliente

Factores Valor Valor
Medicidn de la calidad de servicio al cliente Intangible Econdmico
Precios preferenciales a los mejores clientes Tangible/ Directo Econdmico
Medicidn de la satisfaccion del cliente Intangible Econdmico
Mantiene excelente comunicacion con los clientes Intangible Social
Transparencia con los clientes Intangible Econdmico
Manejo eficiente de los reclamos de los clientes Tangible/ Indirecto  Econdmico

Nota. Tomado del instrumento creado para el analisis de la creacion de valor compartido en el sector hotelero de
cinco estrellas de Lima y Cusco.

En general se busco que la experiencia de los clientes fuera la més satisfactoria
posible. Los sistemas que fueron desarrollando los hoteles en los Gltimos tres afios fueron
cada vez mas personalizados, a través de programas de fidelizacién, de tal forma que, por
ejemplo, un cliente podia estar en cualquier hotel de la cadena a nivel mundial o nacional (en
caso de las cadenas nacionales), y ser atendido con el tipo de comida de su preferencia, o
saber si padecia de alguna alergia, si habia alguna indicacion especial para las almohadas, o
para el servicio de lavanderia, etc.

Ademas de la evaluacién propia realizada por cada hotel, se consideré la evaluacion
externa de empresas, especificamente como la de TripAdvisor, que era la mas conocida y de
mayor reputacion a nivel internacional. En esta los huéspedes hacian una evaluacion de
manera imparcial, inclusive con recomendaciones, comentarios o haciendo mencion de
problemas ocurridos durante su estadia. Esta escala media de uno a cinco puntos, similar a las
evaluaciones que realizaban cada uno de los hoteles de manera particular. Adicional a ello

TripAdvisor realizaba anualmente un ranking llamado Traveller Choice, donde figuraban los
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mejores hoteles de Peru de acuerdo a la eleccion de todos los que recomendaban en esta web

0 en la aplicacion. En la Tabla 23 se aprecia el ranking de los afios 2014 y 2015, donde

primaron los hoteles de cinco estrellas de Lima y Cusco.

Tabla 17

Ranking Traveller Choice de TripAdvisor, Afios 2015y 2014

Ranking Afio 2015 Afio 2014

1 Belmond Palacio Nazarenas Belmond Palacio Nazarenas

2 Tambo del Inka Tambo del Inka

3 JW Marriott — Cusco Palacio del Inka

4 Belmond Hotel Monasterio *Sol y Luna — Urubamba

5 JW Marriott — Lima *Atton — Lima

6 Palacio del Inka Belmond Hotel Monasterio

7 Aranwa — Urubamba JW Marriott — Lima

8 *Atton - Lima Hilton — Lima

9 Westin Inka Terra Macchu Picchu

10 Hilton — Lima Swissotel

11 *Sol y Luna — Urubamba Sumag Machu Picchu

12 Swissotel Westin

13 Belmond Miraflores Park Belmond Miraflores Park

14 Sumag Machu Picchu JW Marriott — Cusco

15 *El Mercado — Cusco Aranwa — Urubamba

16 Inka Terra Macchu Picchu *Sonesta Posada del Inka —
Urubamba

17 *Libertador — Arequipa *Paracas, Luxury Collection

18 Country Club *La Hacienda Bahia — Paracas

19 *Paracas, Luxury Collection Double Tree Resort by Hilton —
Paracas

20 *Sonesta Posada del Inka — Urubamba Aranwa — Cusco

21 Casa Andina Private Collection — Lima  Country Club

22 *La Hacienda Bahia — Paracas *Casa Andina Private Collection
— Arequipa

23 Aranwa - Cusco *Terra Andina — Cusco

24 *Dazzler — Lima Casa Andina Private Collection —
Cusco

25 *Foresta — Lima *Vichayito Bungalows — Piura

Nota. Tomado de “Estos son los mejores hoteles del Per(” segin TripAdvisor. Recuperado de
http://gestion.pe/tendencias/estos-son-mejores-hoteles-peru-segun-tripadvisor-2121388 y “Trece de los mejores
hoteles en Per( se ubican en Cusco” segun TripAdvisor. Recuperado de http://gestion.pe/tendencias/trece-25-

mejores-hoteles-peru-se-ubican-cusco-segun-trip-advisor-2087384

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis



http://gestion.pe/tendencias/estos-son-mejores-hoteles-peru-segun-tripadvisor-2121388
http://gestion.pe/tendencias/trece-25-mejores-hoteles-peru-se-ubican-cusco-segun-trip-advisor-2087384
http://gestion.pe/tendencias/trece-25-mejores-hoteles-peru-se-ubican-cusco-segun-trip-advisor-2087384

105

Conservacion del medio ambiente. Los hoteles de la muestra seleccionada generaron
valor tangible e intangible en la conservacion del medio ambiente. El valor tangible directo y
ambiental resultaba de la reduccién del uso de recursos como el agua, electricidad,
combustible y quimicos, como del manejo adecuado de residuos y desechos, y de la inversion
econOmica realizada en esta area. El valor tangible indirecto y ambiental se daba gracias al
reciclaje de equipos de oficina y maquinaria y las auditorias desde el punto de vista ambiental
realizadas por los hoteles. El valor intangible y econémico se obtenia gracias a la
transparencia respecto al impacto ambiental que generaron, y el valor intangible social se dio
por la notificacion de multas ambientales.

Los hoteles de la muestra se preocuparon de estos aspectos. Algunos controlaron y
midieron sus resultados, como el hotel Hilton, el Marriott, el Crowne y el Westin, mientras
que otros manifestaban estar en proceso de poder medir su desempefio. Se realizaron acciones
como la utilizacion de focos ahorradores y materiales biodegradables, como las bolsas de
lavanderia y los amenities de los bafios del hotel. Las cadenas internacionales tenian metas
que contribuian a la sostenibilidad global de la empresa. Por ejemplo, el hotel Marriott sefial6
los siguientes objetivos globales medioambientales, de los cuales ellos formaban parte.

e Aumentar la reduccion del consumo de agua y energia en un 20 % para el 2020 (20 %
de energia por kWh/m? acondicionado; 20 % de agua por habitacion ocupada. Valor

de referencia: 2007).

« Permitir que los socios en desarrollo hotelero construyan hoteles ecolégicos.

« Hacer que la cadena de suministro de miles de millones de dolares sea ecoldgica.
o Educar e inspirar a los empleados y huéspedes a conservar y preservar.

« Afrontar los desafios medioambientales mediante iniciativas de conservacion

innovadoras que incluyan la proteccion de bosques y la conservacion del agua.
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El hotel sefialé que se encontraba comprometido con estas metas y que trabajaban en
las distintas areas: mantenimiento, operaciones y recursos humanos para contribuir a cada
una. El hotel Hilton indic6 también que estaban comprometidos con metas globales de uso de
recursos de la compafiia y que trabajaban y eran auditados por la matriz en el cumplimiento
de estas metas. Para ello fueron monitoreados desde la construccion de los diferentes hoteles
desde que empezaron a operar en Per0. El hotel Crowne Plaza contaba a nivel global con el
programa IHG Green Engage, el cual tenia cuatro niveles, pero el hotel de Lima se
encontraba recién en el nivel uno. Ellos empezaron a monitorear los datos de consumo y a
instalar iluminacion de consumo eficiente de energia a fines del 2015. El hotel Westin pasé
por la evaluacién de la reduccién del uso de recursos a fines del 2015, monitoreado desde el
afio 2012. El resultado se aprecia en la Tabla 24.
Tabla 18

Resultados en la Reduccion del Uso de Recursos del Hotel Westin al afio 2015

Hotel Resultados

Westin - Combustible: reduccion acumulada de 6.71 % desde el 2012. Representa
un ahorro de 152, 720 galones.
- Electricidad: reduccién acumulada de 11.43 % desde el 2012. Representa
un ahorro de 6°032,780 kwh.
- Agua: reduccion acumulada de 11.65 % desde el 2012. Representa un
ahorro de 79,708 m3.

Nota. Tomado de la entrevista realizada al directivo del hotel Westin y de la Memoria Anual 2015 de
Inversiones Nacionales de Turismo S.A.

Entre otras medidas implementadas por los hoteles se encontraban los mensajes
ecologicos para los huéspedes sobre el uso de las toallas, el consumo de energia y de agua
para asi involucrar a otro stakeholder mas en los compromisos de las empresas con la
conservacion del medio ambiente. Se instalaron sensores de movimiento para controlar y
reducir el consumo de estos recursos y se utilizaron productos reciclados para las tarjetas

Ilave, lapices, lapiceros y papel. Los hoteles participaron tanto con sus empleados como con
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sus huéspedes, a manera de concientizacion, en actividades relacionadas con la Hora del
Planeta, el Dia Mundial del Medio Ambiente, el Dia Internacional de la Limpieza de Costas,
entre otros.

Los hoteles trabajaron en el adecuado manejo de residuos y desechos. En Lima, por
ejemplo, los diferentes hoteles tenian acuerdos con las municipalidades de Miraflores y San
Isidro para dividir los desechos y que fueran recogidos de esta manera en horas acordadas. En
el caso de Cusco, era mas complicado coordinar con los organismos del gobierno local, ya
que si bien podian separar los desechos, estos se juntaban al momento que el recolector los
recogia del hotel. El hotel Marriott y Westin indicaron que trabajaban directamente con los
recicladores de pléastico y otros materiales. Los hoteles Westin, Marriott y Hilton dentro de su
infraestructura contaban con productos vy filtros especiales para el area de cocina, de manera
que controlaban los niveles de contaminacion del agua. Otros hoteles como el Crowne Plaza,
Belmond, Inkaterra, Aranwa y Country Club estaban en proceso de estudio e implementacion
de la infraestructura. El hotel Aranwa estaba trabajando una implementacion de paneles
solares es sus hoteles del Urubamba y Arequipa para reducir el uso de la energia. Inkaterra a
través de su fundacion realizé estudios para la implementacion de una planta de tratamiento
de agua en Urubamba y estaba contribuyendo con el pueblo de Aguas Calientes para la
instalacion, a futuro, de una planta recicladora de desechos, ya que se habian incrementado
notoriamente por la alta tasa de turistas que visitaban esa region.

Todos los hoteles fueron conscientes de la importancia de la proteccion del medio
ambiente. Las cadenas internacionales tenian objetivos globales y realizaban auditorias bien
estructuradas, gracias a la experiencia con la que contaban en el extranjero. En el caso de las
cadenas nacionales, las auditorias se realizaron, aunque no de manera sistematizada. La

intencion existia y se comenzaban a implementar diversas acciones y a establecer indicadores
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de medicidn. Las actividades en cuanto a la conservacion del medio ambiente de los hoteles
fueron comunicadas de forma transparente, ya que envolvieron tanto a los colaboradores
como a los clientes en el desarrollo y la participacion. EI Gnico hotel que indico tener una
multa ambiental fue el hotel Marriott de Cusco, cuando al inicio de sus operaciones (2013), al
no tener los filtros de agua en la cocina, generd un nivel alto de elementos contaminantes en
el agua, y fue multada por la empresa que proporcionaba el servicio. Corrigid rapidamente el
inconveniente hasta lograr el funcionamiento adecuado.

Accionistas. Los tres hoteles que cotizaron en la bolsa de valores de Lima fueron el
Marriott, el Westin y el Country Club, a través de los grupos econémicos: Inversiones La
Rioja en el caso del Marriott, INTURSA del Westin, y Los Portales del Country Club. El
crecimiento de las utilidades por accion en los Gltimos tres afios se aprecia en la Tabla 25.

La mayoria de hoteles de las muestra reinvertia sus utilidades en el negocio, en la
construccién de nuevos hoteles, gracias al buen momento por el que atravesaba la industria
con el crecimiento del turismo. Por esta razén proyectaban las ganancias para los afios

venideros.

Tabla 19

Crecimiento de las Utilidades por Accion de los Hoteles de la Muestra (Expresado en Soles)

Afio / Hotel Marriott Westin Country Club
2013 -0.071 - -
2014 0.060 0.01 0.27
2015 - 0.21 0.36

Nota. Adaptado de las entrevistas realizadas a directivos de los hoteles de cinco estrellas
de la muestra.

4.3. Discusién
En este punto se analiz6 cudles fueron los incentivos y beneficios de aplicar valor

compartido en la industria hotelera del Peru, y se hizo un analisis comparativo del nivel de
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practica de valor compartido realizada a nivel nacional e internacional, utilizando para ello
los resultados obtenidos del instrumento aplicado y los diferentes reportes de sostenibilidad
elaborados por las grandes cadenas hoteleras a nivel mundial.

Con respecto a incentivos en la industria hotelera del Per( para aplicar valor
compartido, el desarrollo de practicas que generaron valor compartido dentro de los hoteles
de la muestra no fueron féciles de implementar, sobre todo en los hoteles de capital privado
que no pertenecian a grandes corporaciones o cadenas internacionales donde si habia una
direccion mas clara de como lograrlo y donde manejaron un presupuesto especifico destinado
para tareas de mejoras internas y de responsabilidad social empresarial. En las entrevistas
realizadas a los gerentes de los hoteles de la muestra, pertenecientes a las areas de Finanzas,
Recursos Humanos, Relaciones Publicas y Operaciones, se observé que en varias de estas
organizaciones no habia un éarea responsable de gestionar las tareas relacionadas al medio
ambiente y la responsabilidad social. Se identifico ademas que la mayoria de los hoteles
tenian oportunidades de mejora en relacion a sus stakeholders, y que varias de estas empresas
tenian intenciones de aplicar mas procesos que generaran valor compartido. Si bien se
encontrd que la mayoria de hoteles ya realizaban practicas que caben dentro del concepto de
valor compartido —ya sea porque fue requerido por la cadena internacional o por iniciativa
propia—, se observd que no las consideraban dentro de este concepto, y que veian la forma
de sustentar que estas practicas eran autosostenibles en el largo plazo. Entre los incentivos
identificados se tiene:

e Aumentaron las utilidades de la compafiia. Los procesos que involucraron valor
compartido conllevaron a un ahorro de costos producto de una mejora operacional,

una ganancia econdmica resultado de nuevos productos o servicios, o el logro de un
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valor intangible (por ejemplo, la mejora de la imagen institucional, el fortalecimiento
de alianzas, el compromiso e identificacion de los stakeholders).

e Mejord el clima laboral. Mediante las préacticas de RSE se mejoro la lealtad y
satisfaccion general en el trabajo, y por ende la motivacion y productividad del
personal, ademas de la mejora de la calidad de vida y retencion del talento. El
personal llegd a sentirse mejor con ellos mismos, se hicieron mas serviciales, y sobre
todo se sintieron mas identificados y orgullosos con la organizacion al conocer que
estaban realizando actividades en bien de la comunidad y el medio ambiente. Parte de
las practicas de valor compartido también recayeron en beneficios para el personal
como las capacitaciones continuas, programas de crecimiento profesional, programas
de recreacion familiar y reconocimientos econdémicos adicionales.

e Crearon diferenciacion con la competencia. La creacion de valor compartido conllevo
a la creacion de nuevos productos y servicios pensados en las necesidades de los
clientes, de modo que estos lograran una mejor experiencia de vida. Se identificaron
tendencias de cuidado de la salud y del medio ambiente, por lo que los clientes
buscaban alternativas alineadas con sus ideales, optando por hoteles que cumplan con
estas exigencias a la vez que se proporcionaba una mejor experiencia de hospedaje.

e Mejord la imagen institucional. Las actividades de valor compartido realizadas sobre
los stakeholders comunidad y medio ambiente fueron reconocidos por el gobierno, la
comunidad, los colaboradores y los clientes, los cuales incrementaron la imagen de
prestigio sobre la organizacion. Este tipo de actividades ya son tendencias en la
industria hotelera, por lo que los hoteles procuraron crear canales de comunicacion

directo a todos sus stakeholders, informando sobre el impacto y resultado anualizado
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de estas acciones. En algunos hoteles fue la comunidad la que reconocié con premios

a los hoteles por su buen desempefio en actividades de responsabilidad social.

En la Tabla 26 se muestran las diferencias en practicas de valor compartido entre la
industria hotelera nacional e internacional, producto de las principales précticas que
involucraron valor compartido realizado en algunas cadenas hoteleras a nivel internacional y
nacional. Para el ejemplo se tomo a los hoteles InterContinental Hotel Group, Hilton y
Marriott representando a empresas internacionales; y a Crowne Lima y Marriott Lima,
representando a las empresas peruanas. Con esta informacion qued6 demostrada la diferencia
que existe en la cantidad de proyectos de responsabilidad social y valor compartido aplicados
en la industria hotelera a nivel internacional y nacional, tomando en consideracion que las
empresas peruanas de la muestra son parte de las cadenas de hoteles internacionales.

El valor compartido presentd la oportunidad de revisar cual es el rol de la empresa en
la sociedad. Para ello la empresa debi6 hacer un cambio de paradigma y poder identificar
oportunidades de negocio donde existian desafios sociales, verificando que la tarea a
modificar tuviera un impacto concreto en la cadena de valor o tuviera una dimension social
de contexto competitivo. Si bien cada empresa puede tener un enfoque Unico de valor
compartido, todas ellas enfrentan desafios similares al llevar los conceptos de valor
compartido a la accion.

Como caso de estudio se describieron las practicas realizadas por el hotel IHG
y el hotel Crowne Plaza Lima que podian contribuir a la generacién de valor compartido. El
InterContinental Hotels Group (IHG) lanzé el programa Green Engage cuando evalué su
huella de carbono e identifico que la energia representaba su segundo gran costo. Green
Engage se inicio en el 2009 probando decenas de opciones para reducir el uso de energia,

consumo de agua y descarga de desechos en algunos hoteles piloto. EI objetivo era entregar
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un ranking detallado de todas las oportunidades posibles de valor compartido en términos de

retorno para IHG. La medicion del valor compartido fue fundamental para que el programa

Green Engage logre usar eficientemente los recursos y reduzca los costos en cientos de sus

hoteles, llegando a ahorros de energia de hasta 25 %.

Tabla 20

Aplicacion de Valor Compartido en Hoteles Internacionales y Nacionales

Resultados en

Cadenas internacionales

Hoteles Per

;%S():|tlm05 5 IHG Hilton Marriott Crowne Lima  Marriott Lima
Accion 34,389 10,800 17 objetivos de No tiene reporte  No tiene reporte
soluciones proyectos desarrollo GRI/CSR GRI/CSR
implementadas (desde 2012) sostenible
(solo 2015)
Ahorro 8 % (referencial) 15%
energeético 25% 14.5% 13.2% (referencial)
Ahorro en 5 % (referencial) 8 % (referencial)
Agua 28 % 14.1% 10.4 %
Reduccion de . .
desechos 27 % 27.6 % 48 % No mide No mide
Reduccién de 20 % (4 %
huella de oh( b o por 20.9 % 13.2 % 3 % (referencial) No mide
carbono ab.)
Programas IHG Academy 2,500 cursos $16 MM $40,000
1215 cursos, Hilton contribuciones capacitaciones $40.000
22,344 Worldwide 20,000 Cero al Crowne ca acit:alciones
beneficiados University beneficiados University P
Voluntariado IHG Shelterina 513,000 horas 532,000 horas Realiza poco Realiza regular
storm voluntariado voluntariado No mide No mide
$12,27MM
Proveedores $62,4 MM 4,000 $546MM No mide No mide
proveedores

Nota. Tomado de las entrevistas realizadas a directivos de los hoteles de cinco estrellas de la muestra y reportes
de sostenibilidad corporativa (CSR) del 2015 para las cadenas internacionales InterContinental Hotel Group,
Hilton y Marriott.

Porter et al. (2012, p.13) tomo a la cadena IHG como uno de sus casos de estudio para
proponer pautas a seguir en la progresion hacia el valor compartido. Utilizando la estrategia y
medicion de valor compartido de Porter se tomé como referencia al hotel Crowne Plaza Lima

para analizar su situacion e identificar en qué etapa se encontraba y qué mas necesitaba para
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poder llegar a la misma eficiencia lograda por IHG —cadena internacional a la cual

pertenece—, pero que no tuvo el mismo estandar de eficiencia logrado con el programa Green

Engage. La informacion se muestra en la Tabla 27.

Tabla 21

Comparacion del Estado de Creacion de Valor Compartido en el Programa Green Engage
entre el IHG y el Crowne Plaza Lima

Pasos a seguir

Estrategias realizadas en IHG

Desafios en Crowne Plaza Lima

1. Identificar
oportunidades

2. Construir el
caso

3. Medir los
resultados

4. Generar
compromiso GG

5. Adaptar la
organizacion

6. Desarrollar
alianzas

Reviso entre personal, clientes y accionistas.
Cred equipos mixtos.

Tuvo reuniones con grupos de interés
externos.

Identificd y cuantificé resultados.
Desarroll6 indicadores para medicion.
Determind viabilidad comercial.

Realizé medicion iterativa, utilizando la
tecnologia para el andlisis de datos.

Uso influencia del gerente general.
Mostré ejemplos del sector.

Se reunid con otras empresas.

Realizo talleres de educacion ejecutiva.

Gener6 compromiso y colaboracién de todas
las unidades de negocio.

Alined incentivos del negocio con objetivos
del VC.

Identifico grupos de interés.
Revisd marcos regulatorios.
Fijo objetivos comunes.

Ha realizado coordinaciones para
tomar conciencia en las areas
internas sobre el programa Green
Engage.

En coordinacién con el gerente de
Operaciones, reviso el estado
actual del programa.

Tiene mediciones parciales.

Han realizado el nivel 1 del
programa Green Engage por
requerimiento de IHG, mas no se
tiene real conocimiento de los
beneficios de todo el programa.

Requiere concientizar al personal
y alinear objetivos con el valor
compartido.

Requiere identificar grupos de
interés y evaluar alianzas.

Nota. Tomado de “Valor compartido en Chile: Pasos a seguir en la progresion hacia el Valor Compartido™.
Recuperado de https://sharedvalue.org/sites/default/files/resource-
files/FSG%202014%20Valor%20Compartido%20en%20Chile_SV%20Journey.pdf

Las empresas hoteleras vienen compartiendo valor con sus stakeholders en distintas

dimensiones: la econémica, social y ambiental, siendo ademas este valor tangible (directo o

indirecto) e intangible. Las dimensiones presentadas corresponden al esquema utilizado en el
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instrumento para analizar la muestra (ver Apéndice E), el cual también es utilizado en otros
paises como Espafia y Santo Domingo.

Los beneficios que obtuvieron los hoteles de la muestra al aplicar actividades de valor
compartido en cada una de estas dimensiones fueron las siguientes:

e Con el cliente, mejoraron su experiencia de servicio y lograron fidelizarlo y generar
ademas un canal adicional de comunicacién para el marketing del hotel.

e Con los colaboradores, se obtuvo una mayor identificacion con la empresa, se logré
mayor bienestar en sus familias, y se mejord el desempefio profesional.

e Con la sociedad, se incremento el patrimonio social, cultural y econdmico, logrando
mayor bienestar en la poblacion mediante las obras sociales y mejoraron la imagen
institucional.

e Con la innovacion, se crearon nuevos productos y servicios ofreciendo una atencion
mas rapida y personalizada, de acuerdo a las expectativas de los clientes.

e Con el medio ambiente, se redujeron costos por el menor uso de los recursos naturales
a la vez que ayudaron a preservarlos.

e Con el Gobierno, crearon transparencia del impacto ambiental a la vez que mejoraron
la relacion con las autoridades al cumplir con todos los reglamentos municipales y
estatales, y de esta manera evitaron reclamos y multas.

e Con los accionistas, se incrementaron los dividendos y el valor de la empresa.

e Con los proveedores, mediante alianzas lograron acuerdos para reducir los costos y
recibieron tratos preferenciales, a cambio de otorgarles estabilidad, continuidad y
apoyo en las certificaciones de calidad.

El otro factor clave identificado en la industria hotelera fue la reputacién o imagen de

la marca. El boom turistico del pais permitid que el sector hotelero despegue de manera

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




115
acelerada, que genere que el nimero de hoteles de cinco estrellas en el pais crezca afio a afio
y que tenga una proyeccion mayor para los proximos afios, con nuevas cadenas hoteleras y/o
el crecimiento del nimero de hoteles de cadenas ya instaladas en el Peru. El éxito de un hotel
en el mercado peruano dependia en gran parte de la imagen que tenga la marca, tanto de las
cadenas internacionales operadas en el pais, asi como de las cadenas nacionales que luchaban
por ganarse un lugar en este mercado cada vez mas competitivo.

4.4. Conclusion

El concepto de valor compartido no era muy conocido como tal en las empresas de la
muestra; no obstante, realizaron diversas actividades que si generaron valor compartido con
los distintos stakeholders, y a traves de la creacion de nuevos productos y mejoras en la
cadena de valor. Estas acciones se realizaron conceptualizadas como parte de la
responsabilidad social empresarial, conservacion del medio ambiente y patrimonio cultural
y/o a través de programas personalizados como el Green Engage de la cadena IHG a la que
pertenece el hotel Crowne Plaza, desde donde se obtiene un retorno econémico para la
empresa. Como este concepto estéa en crecimiento, las oportunidades de mejora son varias, las
cuales pueden proponerse de manera personalizada a cada hotel.

De acuerdo a la teoria de creacion de valor compartido de Porter y Kramer
(2011), se aprecio que los hoteles constantemente estuvieron innovando y desarrollando
productos nuevos para sus clientes. El nivel de satisfaccion que buscaban era alto, por lo que
fueron muy exigentes en ese aspecto. Las mejoras de la cadena de valor tambiéen se dieron de
manera constante en esta industria, sobre todo en lo relacionado a la gestion de proveedores y
conservacion del medio ambiente, con innovaciones y mejoras para una mejor utilizacion de

los recursos.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




116

En la creacion de valor compartido de acuerdo a la teoria de stakeholders, se aprecio
que clientes y colaboradores fueron los stakeholders de mayor relevancia y aquellos con los
que se desarrollaron més acciones. Con los clientes se cred valor en la calidad del servicio, en
la satisfaccion y en las tarifas diferenciadas para los usuarios frecuentes, mientras que para la
empresa se cred valor en la preferencia y mayor consumo realizado por los clientes. En el
caso de los colaboradores, se cred valor compartido ya que el colaborador de esta industria
era bien recompensado, bien tratado, capacitado permanentemente y se desarrollaban planes
de carrera para él. Los hoteles, a cambio, tenian altos niveles de satisfaccion del colaborador,
por tanto realizaron un buen servicio, tuvieron mayor productividad y contribuyeron al
cumplimiento de las metas de las empresas.

Los otros stakeholders: medio ambiente, proveedores, comunidad y accionistas también
fueron desarrollados, aunque con menor cantidad de acciones, pero creando valor para ambas
partes. En comparacion con otros sectores industriales, el orden de desarrollo de las
actividades de valor compartido con los stakeholders no son las mismas ya que los circundan
diferentes intereses econdmicos como por ejemplo, en la mineria con respecto a la sociedad.
Incorporar un enfoque de valor compartido toma tiempo, es por ello que la creacion de este
tipo de actividades requeria concientizacion, energia, perseverancia y paciencia. La
implementacion de estas practicas podria tomar afios para que logre integrar plenamente la

idea en sus operaciones.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




117
Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

En el presente capitulo se presentan las conclusiones obtenidas de la investigacion
realizada sobre la creacidn de valor compartido en la industria hotelera del Perd, asi como las
recomendaciones que se sugieren tanto para la industria como para futuras investigaciones.
Se exponen las respuestas a las preguntas de investigacion planteadas y las implicaciones
tedricas encontradas en el sector de estudio.
5.1  Conclusiones

Para concluir la presente investigacion, se retomaran las preguntas planteadas en el
capitulo I. En primer lugar, se tiene la pregunta general de la investigacion que fue ¢cual es la
situacion de la aplicacion de valor compartido para las empresas hoteleras de cinco estrellas
de Limay Cusco, del 2013 al 2015? De acuerdo a lo analizado e investigado se concluy6 que
la creacion de valor compartido en esta industria se encontraba en proceso de desarrollo al
afio 2015. La investigacion abarcé un analisis del sector desde el afio 2013, especificamente
en los hoteles de cinco estrellas de Lima y Cusco. En estos hoteles se aprecio una evolucion
importante en todo aspecto, debido al crecimiento constante del sector turismo durante esos
afos, lo que implico el desarrollo de infraestructura y presencia de mas cadenas hoteleras
internacionales en el pais. Se produjo en consecuencia competencia con las cadenas
nacionales. Se elevaron los estandares de calidad de servicio al cliente. Se mejoro la relacion
con los colaboradores. Se tuvo un mejor manejo en la conservacion del medio ambiente (en
relacion con los proveedores y con las comunidades). Y se generaron expectativas y
resultados positivos para los accionistas.

De los ocho hoteles de la muestra, el hotel Westin y el hotel Marriott se encontraban
mejor preparados por utilizar los sistemas y procedimientos de la concesion internacional,

con mejores herramientas de medicion, indicadores, metas y programas de concientizacion
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para los colaboradores respecto al uso de los indicadores. Luego se situaba el hotel Hilton,
que por ser el mas reciente en inicio de operaciones de los hoteles de la muestra, ain estaba
acoplandose a la forma de trabajo internacional. A continuacion estaban el Belmond, el
Country Club y el Crowne Plaza, que utilizaban algunos indicadores y estaban en proceso de
implementar algunos mas, asi como de planificar objetivos y realizar acciones en funcién a
estos indicadores. Los hoteles menos preparados fueron Inkaterra y Aranwa, que si bien
realizaron acciones de valor compartido, no las monitoreaban ni registraban adecuadamente.
Estos recién habian iniciado el proceso de implementar indicadores. Contaban solo con los
esenciales, que eran la medicion de clima laboral y las encuestas de satisfaccion al cliente.

En segundo lugar, se tienen las preguntas especificas de la investigacion que fueron:

¢Cuadl es el nivel de conocimiento acerca del concepto de creacién de valor
compartido en las empresas hoteleras de la muestra? El nivel de conocimiento identificado
fue Bajo, solo dos directivos conocian el concepto, los del hotel Westin y Marriott, pero a su
vez ellos no lo aplicaban como tal en sus empresas. En el sector hotelero era mas conocido y
utilizado el concepto de responsabilidad social empresarial. Este concepto si fue manejado
por el resto de hoteles: Hilton, Belmond, Crowne Plaza, Country Club, Inkaterra y Aranwa,
tanto a nivel de empresa como del personal directivo.

¢Cual es el nivel de preparacion para la creacion de valor compartido en las
empresas hoteleras de la muestra? El total de los hoteles analizados estaban preparados para
crear valor compartido. Si bien el personal no tenia conocimiento del concepto de creacion de
valor compartido como tal, si se realizaban practicas de responsabilidad social que generaban
valor. Dentro de este accionar se observo el desarrollo de buenas relaciones de los hoteles con
sus stakeholders: la innovacion de productos y servicios, mejoras en la cadena de valor,

formacion de la marca con destacada reputacion en el mercado, busqueda del desarrollo
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sostenible, entre otras, todas ellas con alto potencial de crear valor compartido tanto para la
empresa como para los grupos de interés.

¢ Cudl es el estado de la creacion de valor compartido segln Porter y Kramer (2011)
en las empresas hoteleras de la muestra? En cuanto a la teoria de Porter y Kramer (2011)
sobre innovacién de productos y servicios y mejora de la cadena de valor, los ocho hoteles las
realizaban. Al tratarse de un rubro de servicios, necesitaban reinventarse e innovar
permanentemente. En cuanto a la formacion o fortalecimiento de la marca, por tratarse de
hoteles de cinco estrellas y por la gran competencia generada por las cadenas internacionales
en el pais, estas forzaron a que el sector trabaje arduamente en ambos aspectos. Finalmente,
en relacion a la teoria de stakeholders, los hoteles enfocados en ellos fueron el Westin y
Marriott, seguidos del Belmond y Hilton, los cuales tuvieron un desarrollo fortalecido de los
stakeholder cliente y colaborador, aunque les falto desarrollar un poco mas los stakeholders
restantes, aplicando los indicadores de la matriz. Al hotel Crowne Plaza y al Country Club,
les falté avanzar en el desarrollo de indicadores. EI Crowne Plaza contaba con varios, mas no
los aplicaba, en tanto que el Country Club iba desarrollandolos. Por ultimo, el hotel Aranwa e
Inkaterra manejaban solo algunos indicadores, de ahi que se realizaron muchas acciones pero
sin un foco o meta en la creacion de valor.

¢Cual es la proporcion en que aplican valor compartido las empresas hoteleras de
cinco estrellas de Lima y Cusco con sus stakeholders y de qué manera se benefician? Se
identificé que el grupo de interés al cual los hoteles prestaban mayor dedicacion era al
cliente, con un resultado de 26 % de atencion sobre el total de tareas que crean valor
compartido. Los clientes se beneficiaban con una mayor pluralidad de servicios, con
descuentos producto de programas efectivos de fidelizacion y con mejoras permanentes en la

experiencia del servicio, mientras que los hoteles se beneficiaban con una creciente tasa de
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ocupabilidad la cual llegé al 75 % en promedio (un indice bastante alto para la industria). El
segundo grupo de interés en prioridad eran los colaboradores, con un 20 % sobre el total de
actividades. Los beneficios obtenidos para la empresa radicaban en una mayor productividad
mientras que los empleados obtenian mayor bienestar en el clima laboral y familiar. Los
proveedores se encontraban con un 15 % sobre el total de actividades, cuyo beneficio fue su
propio desarrollo mientras que los hoteles estandarizaban la calidad de productos y servicios
que recibian. Los siguientes grupos de interés atendidos fueron el medio ambiente y la
comunidad, cada uno con un 14 % de participacion en actividades que generaban valor. El
beneficio de los hoteles fue el ahorro de costos y mejor reputacion, mientras que los grupos
de interés obtuvieron desarrollo sostenible, preservacion de recursos y progreso econémico y
social. Para concluir, la creacion de valor sobre el accionista se encontraba con un 11 % de
participacion. El beneficio para la empresa era la disposicion de inversion, mientras que los
accionistas obtenian mayor utilidad.

En la aplicacion del instrumento a las ocho empresas hoteleras, se encontrd
diferencia entre lo aplicado en Peru versus lo aplicado en otros paises. Mientras que a nivel
global los indices de reduccion de consumo de recursos fueron altos, en el pais la reduccion
fue mucho menor al estandar internacional, ya que no se aplicaban las politicas de la matriz,
no utilizaban las herramientas de medicion existentes, ni los sistemas informaticos, ni la
tecnologia de la que disponian. A pesar de las auditorias que se realizaron, los procesos
fueron muy lentos para la implementacion de todos los estandares internacionales.

De los hoteles ubicados en el Cusco, se observo que tuvieron mayor participacion en
el bienestar de la comunidad, generaron mayor seguridad para los vecinos, limpieza en los
alrededores y mejoras en los accesos. Por lo que los hoteles de cinco estrellas al enfocarse en

la infraestructura para obtener mayor categoria, por ejemplo, mejoraron también los accesos
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de luz y agua aplicando buenas practicas de responsabilidad social empresarial. Por su parte,
las municipalidades en Lima tuvieron mayor involucramiento que en Cusco, pues existio un
mayor control del manejo de reciclaje, del ruido y de buenas précticas hacia la comunidad.
Por otro lado, en los hoteles de Cusco falté un mayor enfoque sobre las préacticas que generan
valor, y las municipalidades colaboraron poco con las empresas hoteleras.

Se observé también que existia cooperacion entre los hoteles de Cusco y que
generaron grupos o comunidades como la Sociedad Hotelera del Perd y Turismo Cuida,
donde se realizaban conferencias que resaltaban la importancia de la calidad y como esta
influye financieramente. Junto a ello, se propusieron proyectos en base a concursos que
apoyaban a la comunidad y al cuidado del medio ambiente.

5.2  Implicancias Tedricas

El presente estudio empled la metodologia descriptiva, en el que se ha resefiado la
situacion de los hoteles de cinco estrellas de Lima y Cusco bajo el esquema del instrumento
de medicién. Dicho instrumento se elaboré utilizando un conjunto de teorias, sobre las que
cabe denotar que —durante la revision de literatura— no se hall6 una teoria especifica que
comprendiera todos los aspectos de estudio necesarios de analizar en esta investigacion. Por
ello, parte del desarrollo de la investigacion fue identificar las variables y conceptos comunes
sobre la creacion de valor compartido, para desarrollar una teoria en particular que mejore el
esquema y modelo del instrumento de medicion.

El proposito de esta investigacion es que sea de interés y valor para toda empresa
hotelera —dentro o fuera del pais— que opte por el desarrollo del concepto de valor
compartido, y con ello busque llevar mejores relaciones alrededor de sus grupos de interés.
Esta investigacion también podra ser de importancia para centros de estudios, en aspectos de

desarrollo profesional. Por su lado, al incorporar los terminos tratados en este estudio, se
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podré fortalecer el crecimiento de estas empresas y su entorno, identificando oportunidades
de avance y elaborando nuevos indicadores que permitan medir el impacto en el desarrollo
sostenible.

5.3 Implicancias Précticas

Fue evidente que la creacion de valor compartido en la industria hotelera del pais
estaba en desarrollo, y en vista de las megas tendencias actuales, debera hacerlo de manera
mas decidida, en particular las cadenas nacionales pues se encuentran en desventaja frente a
las cadenas internacionales, siendo que estas Ultimas cuentan con experiencias y sistemas de
medicién perfeccionados. No obstante, en las cadenas internacionales, al hacer las pesquisas
se advirtié que aun cuando la matriz contaba con sistemas, indicadores y mediciones de
avanzada, por ejemplo, el hotel Crowne Plaza no los aprovechaba en su totalidad, y se habia
mantenido en el nivel uno del programa Green Engage del IHG, el cual habia obtenido por
requisito de la concesion internacional. En el transcurso del desarrollo de esta investigacion,
el hotel Crowne Plaza aprovecho la informacion para entender su situacion y buscar nuevas
oportunidades de mejora: convocd a personal de distintas areas observando que el grupo IHG
les ofrecia asesoria y un plan de trabajo minucioso que les permitiria mejorar las relaciones
con sus grupos de interées. Junto a ello, se advirtio también que en un futuro cercano la cadena
IHG les exigiria pasar al nivel 2 del programa IHG Green Engage.
54  Recomendaciones

Las oportunidades de mejora son cuantiosas y aun hay mucho trabajo por desarrollar,
sobre todo en relacion a los instrumentos de medicion utilizados en las cadenas hoteleras
nacionales, de forma que sean méas competitivas y se alineen o superen al de las cadenas
hoteleras internacionales. La asesoria de hoteles con mayor experiencia y el uso de sistemas

informaticos de avanzada para medir el valor generado son clave para poder ratificar el
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retorno econémico que se esté logrando con la aplicacién de las précticas de valor
compartido. Esta informacidn puede sustentar la creacion de proyectos de inversién mas
atractivos para inversionistas y la alta directiva.

Se identificd que las empresas hoteleras pertenecientes a cadenas internacionales: el
hotel Hilton, el hotel Belmond, el hotel Crowne Plaza, el hotel Westin y el hotel Marriott
tenian mayor posibilidad de implementar procesos que generaran valor compartido, ya que
disponian de un lineamiento de programas creados a nivel internacional, el cual podian tomar
como guia, y al que podian acceder mediante cursos virtuales y talleres de capacitacion,
ademas de contar con una mejor organizacion corporativa, con un presupuesto asignado a
areas de la empresa para el tratamiento de temas relacionados a la responsabilidad social
empresarial, mejora de procesos o temas relacionados al cuidado del medio ambiente.

En cuanto a las empresas hoteleras nacionales: el hotel Inkaterra, el hotel Aranwa vy el
hotel Country Club, se observé que pueden adaptarse a programas o sistemas internacionales,
que van a permitirles medir y contar con indicadores, incorporando actividades de valor
compartido en la cadena de valor, utilizando proyectos de inversion graduales y a corto plazo
para evitar grandes inversiones iniciales. También podran hallar informacion ejecutable en
charlas y convenciones programadas a nivel internacional, como ejemplo estan las del
Instituto Tecnologico Hotelero de Espafia, que comparte informacion sobre las mejores
practicas via online.

5.4.1 Recomendaciones practicas

En Cusco, en los hoteles ubicados fuera de la ciudad, por ejemplo en el Urubamba, se
observo mayor oportunidad de aplicacion de valor compartido con la comunidad y el medio
ambiente. Para ello primero fue necesario identificar los intereses comunes al hotel y la

sociedad, y saber elegir el problema social a abordarse. Los intereses identificados deben
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tener impacto en la cadena de valor o deben tener una dimension social de contexto
competitivo. La alta directiva debe buscar establecer relaciones con entidades locales cuya
mision se alinee con los objetivos sociales del hotel y tengan un impacto positivo en la
comercializacion del destino.

Las areas de Recursos Humanos pueden desarrollar actividades que acerquen a los
empleados al entorno social, previa capacitacion sobre los beneficios organizacionales,
sociales y ambientales que puedan obtenerse al aplicar actividades de valor compartido.
Pueden poner en marcha iniciativas que mejoren el clima laboral, la cohesion, la formacion y
el trabajo en equipo entre todos los empleados. Pueden buscar el crecimiento de los asociados
mediante programas de capacitacion, convenios con instituciones o planes de carrera;
reconociendo sus logros mediante premios, bonos y certificaciones, y lograr de esta manera
un mayor compromiso de los empleados con la compafiia, y asi disminuir la rotacion de
personal y retener el talento. En los hoteles de cadenas internacionales se identificé que
existen capacitaciones disponibles en plataformas virtuales que no estan siendo aprovechadas
al maximo, por desconocimiento, falta de organizacién y tiempo, o falta de practica en el
empleo de este tipo de tecnologia, pero se trata de una nueva oportunidad de mejora en los
planes de capacitacion personal y profesional.

Las areas de Ventas y Marketing pueden poner en marcha acciones comerciales o
promocionales que contribuyan a causas medioambientales o sociales, participando en
actividades comunitarias o apoyando iniciativas economicas locales. Pueden crear nuevos
productos y servicios que brinden experiencias mas personalizadas a los huéspedes; crear
diversos programas de fidelizacion aprovechando la tecnologia para el marketing digital y
comercializacion via agencias de viajes online. Los responsables de Relaciones Publicas y

Comunicacion pueden apoyar acciones de promocion de bienes culturales, educativos y de
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interés turistico a través de actividades destinadas a clientes o empleados, o con acciones de
informacion y sensibilizacion. Se encontr6 que la mayoria de hoteles participaron en el
ranking de TripAdvisor y Best Place to Work, pero existen también otros indicadores como el
Buen Gobierno Corporativo, Pert 2021 o el reporte de sostenibilidad de la GRI que pueden
ayudar a mejorar la imagen institucional de los hoteles dentro y fuera de la organizacion.
Algunos de los hoteles de cadenas nacionales no miden el uso de los recursos ni el valor
econodmico obtenido de aplicar valor compartido, por lo que se recomienda el uso de sistemas
informaticos que ayuden en esta gestion, o subcontratar este servicio a empresas terceras y
expertas en este tipo de mediciones, como Medallia, asociada al TripAdvisor, que cuenta con
indicadores del comportamiento y opinion de los clientes.

Las areas de Operaciones pueden disefiar politicas de gestion responsable de los
recursos como la energia, el agua, el combustible, o la gestion de residuos, participando en
pilotos que permitan probar nuevos equipos, mejoras en la cadena de valor, o estrategias mas
eficientes, asi como la verificacion del mantenimiento preventivo de los equipos para
optimizar su uso. Pueden fomentar el uso de productos locales, organicos, biodegradables,
reciclados y libres de sustancias nocivas para el consumidor y el medio ambiente. El area de
cocina puede crear programas de alimentacion sana y contribuir con donaciones a bancos de
alimentos locales y otras iniciativas similares. Ninguno de los hoteles analizados contaba con
certificaciones de calidad, ni certificaciones internacionales medioambientales, por lo que es
una oportunidad para obtener estos reconocimientos, gracias al mejoramiento de la calidad de
vida de las personas relacionadas a su entorno social y ambiental.

Las areas de Finanzas y Administracion pueden asegurar el beneficio fiscal de
aportaciones voluntarias, donaciones, etc. y asegurar la transparencia y funcionamiento ético

de la empresa. Pueden apoyar con la implementacion de practicas con proyectos de inversion
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de corto plazo, desde 6 meses hasta 2 afos, denotando la autosostenibilidad de los mismos a
largo plazo. En ninguno de los hoteles se habia calculado el valor econémico afiadido (EVA,
por su sigla en inglés), por lo que es una oportunidad para agregar esta medida a los
indicadores financieros.

El hotel Crowne Plaza tendré oportunidad de adaptarse al programa Green Engage del
IHG en niveles mas avanzados, lo cual puede permitirle minimizar el impacto en el medio
ambiente, al identificar y gestionar el uso de energia, agua, carbon y desechos emitidos por el
hotel. Segun el gerente de Operaciones, en el corto plazo el IHG solicitara que se certifiquen
en el nivel 2 de este programa de manera obligatoria, por lo que representa una oportunidad
de mejora para la organizacion.

5.4.2 Futuras investigaciones

Los sectores industriales mas importantes del pais deben colocar sus esfuerzos de
investigacién en crear una teoria especifica sobre como crear valor compartido, y crear
ademas un instrumento congruente a la teoria que permita replicar los valores obtenidos en
distintas industrias de acuerdo a la realidad nacional.

Respecto a la creacion de procesos innovadores que utilicen el concepto de valor
compartido, existen instituciones que realizan proyectos pilotos de 1+D, los cuales estan
integrando la tecnologia para sacar el maximo beneficio posible en la industria del turismo.
El concepto estd méas desarrollado en el extranjero por lo que a la industria nacional adn le
queda un extenso camino por recorrer para llegar a los exigentes estandares internacionales.

No obstante, podemos tomar esta ausencia como una gran oportunidad de progreso.
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Apéndice A: Definiciones Adicionales

Hotel. La Organizacion Mundial del Turismo conceptualiza a los hoteles como
“establecimientos comerciales caracterizados por ofrecer alojamiento, con o sin otros
servicios complementarios, bajo una unidad econdmica de explotacion, ocupando la totalidad
0 parte independizada de un inmueble y reuniendo una serie de requisitos técnicos y
equipamiento que lo hacen apto para su funcion principal. (Arenas, Fierro, Gordillo, Meneses
y Solorio, 2007, p. 20)

Desarrollo sostenible. “La satisfaccion de las necesidades de las generaciones
presentes sin comprometer las posibilidades de las generaciones del futuro para atender sus
propias necesidades. Asimismo, consta de tres pilares el desarrollo econémico, social y
ambiental de manera equilibrada” (Brundtland, 1987, p.59).

Etica. Etica proveniente del vocablo griego “éthos” que significa “caracter”, “es una
disciplina que se relaciona con el estudio de la moral y el accionar humano para promover
comportamientos deseables. Se da a entender un saber especifico dentro de las disciplinas
humanas que tiene como objeto la fundamentacién racional de lo que debe ser la
responsabilidad del ser humano para alcanzar ‘lo bueno’ o ‘lo recto’”. (Franza-Tarrago,
2002, p.21)

Etica empresarial. “Es un tipo de ética profesional que analiza los principios éticos y
morales o los problemas que surgen en el mundo de los negocios. Colabora al desarrollo de
guias normativas regidas bajo preceptos morales que rijan en las actividades tanto de la
empresa como de sus miembros” (Enciclopedia Standford , 2008).

Liderazgo responsable. Waldman y Balven (2015) definieron como un concepto que
se crea en la interseccion de dos campos de estudio: la responsabilidad social y el liderazgo.

Mientras que muchas veces se ha escrito sobre responsabilidad social, como por ejemplo
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sobre su relacion con la desempefio financiero de la compafiia (Orlitzky, Schmidt, & Rynes,
2003), mucho menos se sabe sobre como las acciones y las decisiones por parte de los
individuos afecta o es afectada por la responsabilidad social. Un tema como el liderazgo
responsable, sobrepasa de manera inherente los niveles de anélisis, al considerar individuos,
grupos y organizaciones como un todo (Christensen, Mackey, & Whetten, 2014; Morgeson,
Aguinis, Waldman, & Siegel, 2013). (p.19)

Ciudadania corporativa. “Es la contribucion que hace una compaiiia a la sociedad, a
través de sus actividades esenciales como empresa, su inversion social y programas
filantropicos, asi como su trabajo con las politicas publicas” (Word Economic Forum, 2002).

Responsabilidad social. “Es una forma ética de gestion que implica la inclusién de las
expectativas de todos los grupos de interés (accionistas/inversionistas, colaboradores y sus
familias, comunidad, clientes, proveedores, medio ambiente y gobierno) alrededor de la
empresa, para lograr el desarrollo sostenible” (www.peru2021.org).

Creacion de valor. Es el objetivo de todas las empresas con afan de lucro. “El
objetivo de la creacion de valor es puramente financiero y técnico, es decir, que el objetivo de

la creacion de valor es beneficiar al accionista y la empresa” (Rapallo, 2002, p. 25).
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A. REQUISITOS MINIMOS DE INFRAESTRUCTURA
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REQUISITOS | Sestrellas | 4estrellas |  3estrellas 2estrellas | 1lestrella
Generales
N° de ingresos de los huéspedes 1 1 1 - -
(para uso exclusivo de los huéspedes,
separado de ingreso de servicios (1)
Recepcidn y consejeria Obligatorio | Obligatorio Obligatorio Obligatorio Obligatorio
Comedor Obligatorio | Obligatorio Obligatorio - -
Bar Obligatorio | Obligatorio Obligatorio - -
Cocina Obligatorio | Obligatorio Obligatorio Obligatorio Obligatorio
Cafeteria Obligatorio Obligatorio
Servicio higiénico de uso publico (2) Obligatorio diferenciado por sexos
Oficio(s) que permitan garantizar la Obligatorio | Obligatorio Obligatorio - -
limpieza de todas las habitaciones
Ascensor de uso publico (3) Obligatorio a partir de 4 plantas (excluyendo sétano o semis6tano)
Ascensor de servicio distinto al de Obligatorio a partir de 4 - - -
uso publico (3) plantas
Alimentacidn eléctrica de emergencia | Obligatorio | Obligatorio Obligatorio - -
para ascensores
Servicios basicos de emergencia Obligatorio | Obligatorio Obligatorio
(ambientes separados para equipos de Obligatorio sélo equipo de
generacion de energia eléctrica y almacenamiento de agua potable
almacenamiento de agua potable)
Estacionamiento privado y cerrado 30 % 25% 20 % - -
(porcentaje por el nimero de
habitaciones) (4)
Estacionamiento frontal para Obligatorio | Obligatorio - - -
vehiculos en trénsito (5)
Zona de mantenimiento — depo6sito Obligatorio | Obligatorio Obligatorio - -
Habitaciones
N.° minimo de habitaciones 40 30 20 20 20
Simples 13 m2 12 m2 11 m2 9 m2 8 m2
Dobles 18 m2 16 m2 14 m2 12 m2 11 m2
Suites (m2 minimos si la sala esta 28 m2 26 m2 24 m2 - -
integrada al dormitorio)
Suites (M2 minimos si la sala esta 32 m2 28 m2 26 m2 - -
separada del dormitorio)
Closet o guardarropa incluido en el Obligatorio | Obligatorio Obligatorio Obligatorio Obligatorio
area de la habitacion
Servicios higiénicos por habitacion
Uno privado con area minima (6) 5m2 4 m2 3m2 3m2 3m2
Todas las paredes revestidas con 1.80 m 1.80 m 1.80 m 1.80m 1.80m
material impermeable — altura de
Servicios y equipos para todas las
habitaciones
Sistemas de ventilacion y/o Obligatorio | Obligatorio Obligatorio
climatizacion (7)
Agua fria y caliente (8) Obligatorio para tinas y Obligatorio para tinas o duchas
duchas y lavatorios
Sistema de comunicacion telefénica En habitacion y bafio En habitacién | |

(1) Elingreso esté referido al area de recepcion
(2) Deben tener acceso directo en el area de recepcion y cumplir con los requisitos establecidos en el inciso v) del

articulo 4° del presente Reglamento.
(3) Con parada en todos los pisos, incluyendo el sétano o semisétano
(4) Considerar excepciones establecidas en el Reglamento
(5) Esta supeditado a la ubicacion del establecimiento en centros historicos o en zonas de reglamentacion

especial.

(6) Deben cumplir con los requisitos establecidos en el inciso v) del articulo 4° del presente Reglamento
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(7) Deben proporcionar niveles de confort (temperatura, ventilacion, humedad, etc.) de acuerdo a lo solicitado por
el huésped.
(8) Uso continuo las 24 horas. No se aceptan sistemas de calentamiento activados por el huésped.
- No se podra dejar de brindar a los huéspedes los servicios de recepcion, comedor, cafeteria, si estas areas
se utilizan para eventos (reuniones, congresos u otros similares)
- El &rea minima exigida corresponde al rea Util y no incluye el &rea que ocupan los muros
- Laedificacion debera guardar armonia con el entorno en el que se ubique el establecimiento.

B. REQUISITOS MINIMOS DE EQUIPAMIENTO

REQUISITOS | Sestrellas | 4estrellas | 3estrellas | 2estrellas | 1estrella
Generales
Teléfono de uso publico Obligatorio Obligatorio Obligatorio obligatorio Obligatorio
Custodia de valores Obligatorio Obligatorio Obligatorio - -

(individual en habitacién o
caja fuerte comdn)

Primeros auxilios (1) Obligatorio Obligatorio Botiquin botiquin Botiquin

Internet Obligatorio Obligatorio Obligatorio obligatorio Obligatorio
En habitaciones

Frigobar Obligatorio Obligatorio - - -

Televisor Obligatorio Obligatorio Obligatorio obligatorio Obligatorio

(1) Para las categorias de 4 y 5 estrellas al servicio puede ser brindado en el mismo local o a través de terceros.
-En el caso de los requisitos de teléfono, televisor, internet u otros similares, se tendra en cuenta la disponibilidad de
la sefial respectiva en el lugar donde se ubique el Hotel.

C. REQUISITOS MINIMOS DE SERVICIO

REQUISITOS | Sestrellas | 4estrellas | 3estrellas | 2estrellas | 1estrella
Generales
Limpieza diaria de Obligatorio Obligatorio Obligatorio obligatorio Obligatorio

habitaciones y todos los
ambientes del hotel

Servicio de lavado y Obligatorio Obligatorio Obligatorio - -
planchado (1)
Servicio de llamadas Obligatorio Obligatorio Obligatorio - -

telefonicas, mensajes
internos y contratacion de

taxis

Internet Obligatorio Obligatorio Obligatorio obligatorio Obligatorio
En habitaciones

Atencidn en habi Obligatorio Obligatorio - - -

tacion (room service)

Cambio regular de sdbanas | Obligatorio Obligatorio Obligatorio obligatorio Obligatorio

y toallas diario y cada
cambio del huésped (2)
(1) Servicio prestado en el hotel o a través de terceros.
(2) El huésped podra solicitar que no se cambien regularmente de acuerdo a criterios ambientales u otros.

D. REQUISITOS MINIMOS DE PERSONAL

REQUISITOS 5 estrellas 4 estrellas 3 estrellas 2 estrellas 1 estrella

Personal calificado (1) Obligatorio Obligatorio Obligatorio - -

(1) Personal calificado: persona con formacion, capacitacion y/o experiencia acreditada mediante constancia o
certificado expedido por entidades publicas o privadas, de acuerdo a la funcién desempefiada, para prestar
servicios en un establecimiento de hospedaje. El personal que acredite, solo experiencia y que en el
cumplimiento de sus funciones tenga contacto directo con el huésped debera acreditar haber llevado por lo
menos un curso de técnicas de atencion al cliente.
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Apeéndice C: Consentimiento Informado
Me comprometo a participar en el trabajo de investigacion titulado “Creacion de Valor
Compartido en la Industria Hotelera”, el cual esta siendo conducido por el Grupo N° 2 del
programa MBAGI 78 de la escuela de negocios CENTRUM Catdlica, cuyos integrantes son:
Luz Patricia Bonilla Del Pozo, Josefa Bonilla Del Pozo, Lourdes La Rosa Lopez y Lester Glenn

Padilla Pun, bajo la supervisién del asesor Dr. Rubén Guevara Moncada.

Entiendo que esta participacion es enteramente voluntaria; puedo retirar mi consentimiento en
cualquier momento sin ningdn perjuicio y los resultados de dicha participacion, que puedan ser
identificados como mios, me seran devueltos y eliminados de los archivos de la investigacion,

0 destruidos.

La informacion que yo provea se mantendra confidencial y no sera publicada en ninguna forma

que sea personalmente identificable sin mi previo consentimiento.

Se utilizara grabadora durante la entrevista y las respuestas seran trascritas con un codigo con

el fin de proteger mi identidad.

El investigador respondera a cualquier pregunta adicional, en este momento o durante el

transcurso del proyecto.

Nombre del Investigador Nombre del Participante

Firma del Investigador / Fecha
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Apéndice D: Cuestionario Creacion de Valor Compartido
Proposito de la Investigacion (Objetivo de Investigacion): Describir la Situacion en torno
a la Creacion de Valor Compartido en el Sector X (nombre del sector o industria) en (pais)

entre los Afios 2013 y 2015.
Fecha:

A. INFORMACION DE LA EMPRESA
Al.Nombre de la Empresa
A2.Nombre del Entrevistado
A3. Puesto/Cargo del Entrevistado
A4, Total Ventas (S/.):

2013
2014
2015

Ab. Total Utilidades (S/.):
2013
2014
2015

A6. Total Colaboradores:
2013
2014
2015

A7. Total personal tercerizado contratado mediante contratos de servicios:
| 2013
2014

2015

B. CREACION DE VALOR COMPARTIDO

¢Qué entiende Ud. por valor compartido — el concepto desarrollado por el profesor Michel

Porter de la Universidad de Harvard?
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¢Sabe Ud. como las Empresas pueden crear valor compartido?

si [ No []

Por favor explique:

C. INFORMACION SOBRE GOBERNANZA Y TRANSPARENCIA

C1. ¢La empresa es parte del indice de Buen Gobierno Corporativo de la BVL?

Si No
[l [l
C2. ;La empresa elabora Reportes de Sostenibilidad de la GRI?
Si No
[l [l

¢Desde qué afio?

C3. ¢(La empresa es signataria del Pacto Global ( UN Global Compact)?

Si No
[l [l
C4. ;La empresa es miembro de Per 20217
Si No
[l [l

¢Desde qué afio?

C5. ¢La empresa ha obtenido certificaciones? ;Cuales?

ISO Si No ¢ Cuales?

OHSAS Si No

AA Si No ¢Cuales?
]

Otras: D D
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C6. ¢La empresa esté afiliada a Great Place to Work?

si[] No []

¢Desde qué afio?

C7. La empresa mide:

Materialidad si [ No [] ¢Afio?

Reputacion Corporativa si [] No [] ¢Afio?

Impacto de sus acciones si [] No [] ¢Afio?

Percepcion si [ No [] ¢Afo?
] ]

D. Creacion de VALOR COMPARTIDO SEGUN Porter y Kramer (2011)

D1. ;La empresa toma en cuenta la creacion de valor compartido cuando crea nuevos
productos?
Si No No sabe

D2. ;Laempresatoma en cuenta la creacion de valor compartido cuando hace mejoras en la
cadena de valor?
Si No No sabe

D3. ¢Laempresa toma en cuenta la creacion de valor compartido cuando hace negocios con
sus proveedores, clientes?
Si No No sabe

D4. ;Laempresa toma en cuenta la creacion de valor compartido cuando busca colaborar
con los competidores (coopeticidn)?
Si No No sabe

E. Creacién de VALOR COMPARTIDO usando lasTeoria del Valor y Teoria de
Stakeholders

El. ;Laempresa calcula el EVA?

si [ No []
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E2. Si la empresa calculd el EVA, ¢ Cuanto fue en el siguiente afio?
2013
2014
2015

E3. (Qué método uso para calcular el EVA?

E4: Colaboradores

La empresa:
1. Paga salarios por encima de la industria la Si[] No []
2. Da premios a los mejores colaboradores la si[] No[]
3. Da bonos anuales, ademas del reporte de utilidades la Si |:| No |:|
4. Cuantos accidentes laborales se reportan en el afio la
2013
2014
2015
5. Implementa politica sobre balance de género 5a sil ] No[]
6. Permite la participacion de los colaboradores en latoma 2a Si[] No []
de decisiones
7. Cuanto invirtié en capacitacion de los colaboradores la
(S1.)
2013
2014
2015
8. Cuanto invirti6 en becas de estudio en el afio (S/.) 2a
2013
2014
2015
9. Mide la satisfaccion del trabajador 3a Si ] No ]
10. Implementa planes de carrera de los colaboradores 2a Si[] No []
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E5.Comunidad

La empresa:

=

Invierte en obras por impuestos (S/.) 1b

2013
2014
2015

2. Cred nuevos empleos (Total) 2b

2013
2014
2015

3. Invirtié en fortalecer las capacidades laborales (S/.)2b

2013
2014
2015

4. Gestiono riesgos asociados con el entorno 2b si ] No []
5. Compro servicios locales (S/.) 1b si ] No []

2013
2014
2015

6. Invirtié en la conservacion del medio ambiente 9

2013
2014
2015
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E6. Proveedores

La empresa:
1. Paga atiempo a los proveedores 2c si[] No[]
2. Invirtié en la mejora continua (S/.) 2¢C
2013
2014
2015
3. Busco estabilidad de los proveedores 3c si] nNo[
4. Increment6 las compras (S/.) 1c
2013
2014
2015
E7. Clientes
La empresa:
1. Mide la calidad de servicio al cliente 3d si No [
2. Da precios preferenciales a los mejores clientes 1d si [ No []
3. Mide la satisfaccion del cliente 3d si [] No []
4. Mantiene excelente comunicacion con los clientes 6d si [ No []
5. Es transparente con los clientes 3d si [] No []
6. Maneja con eficiencia los reclamos de los clientes 2d si [ No []
E8. Conservacion del Medio Ambiente
La empresa:
1. Redujo el uso (insumo) de recursos por unidad de producto/servicio Te
= Agua (m3)
2013
2014
2015
= Papel (Tm o resmas — especificar)
2013
2014
2015
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= Electricidad (kW/h)

2013
2014
2015
= Combustible (gal)
2013
2014
2015
= Quimicos (I)
2013
2014
2015
2. Gestiona las salidas: 7e
La Empresa:
» Recicla Residuos sélidos si [] No []
= Recicla papel si [] No[T]
= Trata los Efluentes Si [] No[]
= Fijao Almacena los Gases GEI si [ No []
» Recicla los Equipos de oficina, maquinarias 8e si ] No []
3. Audita procesos desde el punto de vista ambiental 8e si ] No []
4. Invirtié en la conservacion del medio ambiente (S/.) 7e
2013
2014
2015
5. Es transparente respecto de su impacto ambiental 3e si [ No []
6. Practica rendicion de cuentas 6e si] No []

7. Recibi6 notificacién de multas ambientales (Total)

si [ No [] 2013
si [ No [] 2014
S No [] 2015
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E9. Accionistas

1. Silaempresa cotiza en Bolsa, cuanto pagd la Empresa en dividendos por accion (S/.)

2013

2014

2015
2. Cual fue el precio en Bolsa de la accion (S/.)

2013

2014

2015
3. Cuénto fue la valorizacion en Bolsa de la empresa (S/.)

2013

2014

2015
4. Cual fue el crecimiento de las utilidades por accién (S/.)

2013

2014

2015
E10. La Empresas durante el afio 2015:
1. Mejor6 su credibilidad sid No[]
2. Mejoré su prestigio si[] No[_]
3. Mejord su imagen Si [] No[]
4. Mejord su marca si [] No []
5. Mejoré su reputacion si [] No []

¢Coémo midio la reputacion?
6. Mejoré la confianza en sus stakeholders si [ No []

7. Aumento la productividad (%)
2013
2014
2015
8. Consiguid la Licencia Social para los nuevos proyectos (%)
2013
2014
2015
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Apéndice E: Esquema del Instrumento
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