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Resum executiu

Catalunya, una de les principals destinacions turistiques del mon,
rep anualment més de 16 milions de turistes, dels quals prop dun 70
% fan estada en alguna de les empreses del sector hoteler. Aixi
doncs, per dimensié i per importancia estrategica, I'’hoteleria és un
dels sectors fonamentals de la nostra economia. Tanmateix, per les
seves caracteristiques particulars, pel fet que es considera un servei
relativament uniforme i poc diferenciat, també és un dels sectors en
que el context actual de contraccié economica tindra un impacte
més fort. Es en aquest context que factors com ara la competitivitat,
la qualitat del servei o la fidelitzaci6 dels clients passen a ser priori-
taris.

En un marc economic que es caracteritza per la davallada del nom-
bre de pernoctacions, la sobreoferta i la competencia creixent d’al-
tres destinacions turistiques, treballar per incrementar els estan-
dards de gestio, oferir un producte definit i diferenciat, i obrir-nos a
un model de competencia que vagi més enlla de I'analisi cost/quali-
tat obliga a repensar el model de negoci i a entrar en nous camps
que promoguin, d'una manera diferent i innovadora, la competitivi-
tat de les nostres empreses. Es amb aquesta clau centrada en la
innovacié que cal llegir les actuacions de responsabilitat social que
es presenten.

Aquest estudi posa en relacio els reptes i les possibilitats del sector,
amb diferents exemples d’empreses que plantegen una estrategia
competitiva que integra els vectors social i mediambiental. A partir
de quatre estudis de cas, fruit dun extens estudi qualitatiu que
incorpora entrevistes en profunditat, es presenten quatre visions
diferents sobre com integrar elements de responsabilitat social de
I'empresa (RSE) en el sector hoteler. Parlem de quatre empreses
mitjanes, situades tant a la costa com en un espai urba o en el medi
natural, amb facturacions que oscil-len entre 1 i 30 milions d’euros i
amb un volum de treballadors que va dels 18 fins als 400.

Per a totes elles, la introduccié de I'’element social i mediambiental
es tradueix en mesures concretes de reduccié de I'impacte ecologic,
en mesures de capacitacié i de retenci6é dels treballadors, en la
potenciacié de la imatge de marca i de la cultura de I'empresa. En
sobresurt, pero, I'element d’innovacié, la possibilitat de vincular
aquest conjunt d’accions amb la creacié d'un valor afegit vinculat al
canvi de valors i de preferencies del client. Un client que, sens
dubte, veura com el moment actual del cicle economic afecta les
seves expectatives i pautes de consum. La necessitat d’avancar-nos
a aquesta complexitat creixent del sector i del perfil del client obre
la porta a explorar les vies en que les actuacions de RSE esdevenen
una eina de diferenciacié i de generaci6 d’un veritable motor intern
de millora en el sector hoteler.
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Introduccioé

Aquesta publicaci6 és el segon exemplar de la col-lecci6 “Guies sec-
torials de RSE a la petita i mitjana empresa”. Aquesta segona guia es
publica en un entorn i en un context economic que han canviat molt
des que varem publicar el primer volum, sobre el sector de 'automo-
ci6, ara fa un any.! La RSE com a disciplina i com a branca del conei-
xement dins dels estudis de management no s’ha vist particularment
afectada pel context de forta retraccié economica. Ara bé, si que
han canviat les prioritats de I'empresa, i també I'is i la interioritza-
ci6 de la nocié de responsabilitat social.

El que podem dir és que no ens varem equivocar quan, ara fa prop
de quatre anys, vam encetar una linia de recerca sobre la RSE vin-
culada no tan sols a la petita i mitjana empresa —molt majoritaria al
nostre territori, siné també als condicionaments competitius de
I'empresa en un sector. D’aqui neix, amb la voluntat i la complicitat
de 'Obra Social Caixa Sabadell, aquest segon exemplar de guies
sectorials. Aquest cop, I'estudi i la publicaci6é s’han adrecat a explo-
rar i a comprendre les implicacions i les possibilitats de la RSE en
un altre dels motors de la nostra economia, el sector hoteler. Una
noci6 de RSE que, com és habitual, se sosté en la definicio que en va
fer la Comissié Europea (2001) i que, al nostre parer, va rebre un
impuls ferm i decidit quan el desembre de 2008, en un informe de
competitivitat de la Comissié (2008), s’esmentava com una de les
vies que calia explorar per incrementar la competitivitat de les nos-
tres empreses. Aquest ha estat el nostre discurs des de fa ja uns
quants anys.

Val a dir que aquest cop, a diferéncia d’altres publicacions nostres
(Murillo i Lozano, 2006; Murillo i Dinares, 2007, i Murillo, 2008), ens
hem centrat en una clau de lectura particular: les possibilitats de la
RSE com a motor d’'innovacié. Tot plegat, en un context economic
en que la prioritat és cada cop més incrementar la competitivitat de
les nostres empreses en un mercat global que, com ja hem dit,
actualment esta en recessio. Aquesta prioritzacié ha fet que, per a
aquest titol concret, la definici6 de pime no hagi seguit de manera
estricta la de la Comissié (2003). Tanmateix, tampoc no hem anat
gaire més alla. Lobjectiu ha estat el mateix que el de les darreres
publicacions: oferir fonts d’inspiraci6 i referéncies a empreses del
sector que vulguin introduir la RSE com a motor de dinamitzacié
interna, com a clau de competitivitat a partir de la incorporacié dels
criteris socials o mediambientals.

I quan diem que no hem fet un us estricte de la definici6 de la CE,
ens referim al fet que, com en les publicacions anteriors, ens hem
centrat en empreses mitjanes. Ara bé, quan el projecte d’empresa
s’ho valia, com ha estat el cas, hem ampliat el ventall i hi hem inclos
empreses de fins a 400 treballadors,? tot i trobar-nos amb empreses
el capital social de les quals pogués pertanyer a d’altres grups. En un
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cas, el darrer,3 també ens hem permes de fixar-nos en una empresa
amb objectius no estrictament lucratius. El lector, a partir de I'ana-
lisi dels casos, jutjara si aquesta mesura ha estat correcta. En vista
dels projectes, alguns dels quals sén realment novedosos, creiem
que si.

En aquest text, el lector hi trobara tres parts diferenciades. En pri-
mer lloc, i des d’'una visi6 exclusivament economica, una analisi del
sector i dels punts forts i els febles de la industria hotelera. Es trac-
ta d'un estudi fet amb la voluntat de subratllar les principals debili-
tats i les amenaces, pero també les fortaleses i les oportunitats que
determinen el context competitiu del sector. Aquest estudi, realitzat
a mitjan 2008, ha estat ampliat amb un darrer capitol redactat I’abril
del 2009, que incorpora les darreres dades i perspectives economi-
ques per al sector. Una actualitzacio que, en el context economic
actual, hem considerat més que necessaria.

En segon lloc, després de 'estudi sectorial, hi hem introduit un apar-
tat referent a la llarga tradicié de pensament que vincula I'etica (i
avui dia, la RSE) amb l'activitat hotelera. Aqui, el lector hi trobara
els origens i les primeres reflexions sobre la dimensié normativa de
lactivitat del sector hoteler. Finalment, la part central del llibre esta
formada pels quatre casos d’empresa, precedits d'una sintesi de les
principals troballes realitzades. Un estudi fet sempre amb la volun-
tat de subratllar com la RSE pren sentit dins d’'una estrategia com-
petitiva precisa. Aqui veurem com conceptes com ara la diferencia-
ci6, la reputacio, la cultura corporativa o les noves expectatives dels
clients tenen un paper central a 'hora de bastir un conjunt d’actua-
cions que, des del mén academic, qualifiquem d’actuacions de res-
ponsabilitat social.

Les quatre empreses seleccionades, ja ho avancem, sén mostres
innovadores de com projectes en el camp de la sostenibilitat, inicia-
tives vinculades amb la salut i el benestar, amb la tradicié i la comu-
nitat, o bé amb la inclusié laboral de col-lectius amb dificultats
importants d’insercié tenen no tan sols un sentit social i mediam-
biental, sin6 també economic. La RSE, doncs, no és només la mane-
ra més adient i viable de competir, sindé que, com es veura, permet
desplegar un seguit de recursos empresarials desconeguts per part
de moltes empreses, particularment les petites i mitjanes empreses.
Volem acabar aquesta introduccié amb una seccié d’agraiments, tan
necessaria com sincera. En primer lloc, a les quatre empreses que
ens han obert les portes i ens han permes conéixer un apartat no
sempre prou conegut de la seva dimensié empresarial. Creiem que
la seva dedicacio i interes han quedat reflectits en la redaccié dels
casos. En segon lloc, a I'Escola Superior d'Hosteleria i Turisme Sant
Ignasi-Sarria i al Centre de Direcci6é Turistica (CEDIT) d’'ESADE.
Tots dos han aportat a aquest volum complicitat, i alguna cosa més
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que hores de reunions i de feina. Finalment, tal com s’havia dit, pero
no esta de més repetir-ho, a 'Obra Social Caixa Sabadell, gracies a
la qual aquest projecte, del que ha estat garant, ha pogut veure la
Ilum. Es tracta d’'un projecte que s’emmarca en una de les seves
prioritats socials, que també és la nostra: aconseguir que el nostre
pais tingui empreses més competitives, pero també més conscients
de la seva responsabilitat social i mediambiental.

David Murillo i Josep M. Lozano
Institut d’Innovaci6 Social ’ESADE
Universitat Ramon Llull

Barcelona, abril 2009
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Part I. El sector
hoteler a Catalunya:
situacio actual 1

tendencies de futur

Per Ricard Santoma i Jordi Ficapal
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1. El sector turistic: principals dades i reptes de futur

El sector turistic és considerat com un dels principals sectors de I'e-
conomia mundial. Dades com 238 milions d’empleats 'any 2008, una
produccié equivalent al 10 % del PIB mundial o 900 milions de movi-
ments turistics internacionals, fan que una indistria inclosa dins el
sector terciari estigui reclamant una “independéncia sectorial”, no
només per 'exemple de les dades mostrades sin6 per la seva reali-
tat intrinseca.

Dins el sector turistic s’identifiquen diferents subsectors; hi ha
autors que n’indiquen fins a seixanta. Si es cerquen referencies,
I'Instituto para la Calidad Turistica Espaiiola (ICTE) actualment dis-
posa de setze diferents normes de qualitat per a setze subsectors
turistics: hotels i apartaments turistics, serveis de restauracio, ser-
veis turistics d’intermediacié (agencies de viatge), campings i ciu-
tats de vacances, espais naturals protegits, oficines d’informacié
turistica municipals, oficines d’informacié turistica supramunici-
pals, convention bureaux, palaus de congressos, platges, camps de
golf, empreses de temps compartit, allotjaments rurals, allotjaments
turistics de petites dimensions, estacions d’esqui i muntanya,
empreses d’'autocars turistics.

A més, tenen en projecte incorporar nous subsectors com poden ser
els clubs nautics, els patronats de turisme i els serveis culturals. A
banda dels subsectors identificats per 'ICTE amb certificacié pro-
pia de qualitat, hi ha altres subsectors relacionats amb el transport
aeri, com poden ser linies aéries, aeroports, serveis de terra (han-
dling), etc., o amb el transport maritim, com so6n els creuers, els ser-
veis de guiatge, el comerc, les empreses d’organitzacié de congres-
sos, les consultories turistiques, els ports esportius, les platges, els
centres de turisme cultural, els museus, etc.

La Secretaria General de Turismo (Secretaria General de Turismo,
2007) dins 'informe “Turismo 2020. Resumen ejecutivo” presenta un
grafic on mostra la cadena de valor del “macrosector turistic”.
Aquesta inclou tots els elements que condicionen la definicié de I'o-
ferta turistica tant directament com indirectament (figura 1).
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Figura 1. Cadena de valor del sector turistic
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‘ Font: Secretaria General de Turismo (2007) ‘

En aquesta figura s’identifiquen dos grans tipus d’agents. Els pri-
mers so6n els que presten l'activitat turistica i que s’agreguen en:
transport, allotjament, restauracio i altres recursos. El segon grup
d’agents son els que formen la base sobre la qual es suporta I'activi-
tat turistica i que esta compost per les infraestructures, els recursos
humans, les tecnologies i 'entorn competitiu. Alhora apareixen els
intermediaris, que basicament serien les agéncies de viatge, les cen-
trals de reserves i els sistemes de distribucié electronica (GDS); i
també els dinamitzadors del turisme i institucions, que estarien
compostos per tots aquells organismes de caire public i privat que
vetllen pel funcionament i la promocié del turisme. Totes aquestes
dades son significatives d’'un sector gran i que incorpora una multi-
tud i diversitat de subsectors que per si mateixos ja tenen forca
importancia.

A continuacié, doncs, en aquesta revisio es fa una primera aproxi-
macié a les dades que defineixen el sector turistic des d'una pers-
pectiva internacional, estatal i catalana. En la primera part es posa-
ra en relleu la importancia del turisme en ’economia mundial aixi
com el paper preponderant que juguen tant Espanya com Catalunya
en el panorama turistic internacional. En la segona s’entrara a ana-
litzar especificament el sector de I'hoteleria a Catalunya i, amb un
clar paral-lelisme, el sector a Espanya. S’estudiaran tant les dades
descriptives de l'oferta hotelera com les de la demanda. Liltima
part de I'estudi ens servira per posar en relleu quins soén els factors
critics d’exit del sector alhora que es fa una analisi DAFO del sector
hoteler.

RSE a les pimes del sector de I'hoteleria | el sector 18



1.1. El sector turistic al mén

Es podria considerar la decada dels seixanta com el comencament
del que actualment coneixem com a turisme. Durant aquesta epoca
els governs estableixen el marc que permet el seu desenvolupament.
Es comencen a assumir vacances pagades i es generen recursos
suficients per poder mantenir-les. Cap a la decada dels setanta el
turisme, segons 1'Organitzacié Mundial del Turisme (OMT), repre-
senta prop de 165 milions de desplacaments internacionals.

Esa partir de la decada dels vuitanta quan el turisme es converteix
en el veritable motor economic de molts paisos. Les politiques
publiques es comencen a coordinar amb les iniciatives privades i es
comencen a desenvolupar idees respecte a la sostenibilitat. LOMT
indica que cap als anys vuitanta es produeixen 288 milions de des-
placaments internacionals.

En l'actualitat, tot i viure una etapa turistica d’incertesa, les xifres
indiquen que el sector continua en ple creixement. Aixi doncs,
I'OMT indica que durant 'any 2007 les arribades de turistes interna-
cionals varen augmentar un 6 % i van assolir, d’aquesta manera, la
xifra de 900 milions d’arribades (figura 2). Aquest resultat és molt
significatiu tenint en compte que només dos anys abans, el 2005,
s’havia assolit un maxim historic de 800 milions. De fet, és el quart
any de creixement del turisme mundial per sobre de la taxa mitjana
prevista a llarg termini (4,1 %).

Figura 2. Nombre d’arribades de turistes internacionals (en milions)
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Font: Organitzacié Mundial del Turisme (2008) ‘
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Actualment, Europa és la destinacié turistica més visitada del mon,
i concentra més del 50 % de les arribades turistiques internacionals.
Tot i aixi, la quota de mercat d’Europa ha anat decreixent lentament
des del 60 % el 1990 fins al 53,5 % 'any 2007. Aquest fet contrasta
amb el continent asiatic (principalment Xina), on la quota de mercat
el 1990 era del 12 % i 'any 2007 del 20,6 %.

Des d’'un punt de vista economic, el turisme, segons la majoria d’au-
tors, és el sector de 'economia mundial que genera més riquesa i
treball al moén. El turisme és el motor economic per a molts paisos
desenvolupats i en vies de desenvolupament. Les xifres economi-
ques mundials del sector turistic que preveu el World Travel and
Tourism Council sén for¢a reveladores:

e Producte interior brut: durant I'any 2008 esta previst que la indis-
tria turistica mundial contribueixi amb un total de 5,89 bilions
d’USD al producte interior brut mundial, dada que equival al 9,9 %
del total. El creixement real del PIB de la industria turistica es pre-
veu que sigui del 3,0 % durant 'any 2008, amb una previsi6é de crei-
xement per a la propera decada del 4,0 % anual.

e Ocupacié: la contribucié del turisme a 'ocupacié es preveu que
passi de 238,28 milions d’ocupats I'any 2008, que implica un 8,4 % de
I'ocupacié mundial, fins a 296,25 milions d’ocupats 'any 2018, que
representaran un 9,2 % de 'ocupacié mundial.

e Creixement: es preveu que el creixement real del PIB del sector
turistic 'any 2008 sigui del 3,0 % i s’'incrementi un 4 % al llarg dels
propers deu anys.

e Exportacions: els ingressos provinents de les exportacions turisti-
ques es preveu que generin un 11 % del total d’exportacions mun-
dials 'any 2008 (2,1 bilions d’'USD) i que creixin nominalment fins
als 4,2 bilions d'USD I'any 2018.

1.2. El turisme a Espanya

El turisme a Espanya representa una de les principals fonts d’ingres-
sos i un estimul essencial a I'activitat economica del pais. Tot i que
hi ha sectors de I'economia que han anat guanyant pes, el turisme
segueix sent un dels principals motors de creixement economic i de
creacié d’ocupacié. Aquests fets, apuntats per la Secretaria General
de Turismo (2007), referenciats de I'informe La gestion empresarial
en los anos 2005-2006 (Burson-Marsteller, 2006). Segons aquests
autors, un 60 % dels empresaris espanyols enquestats consideren
que la industria turistica és I'activitat que té més futur. Alhora, I'in-
forme considera que el turisme és el principal motor de generacié
de llocs de treball tant directes com indirectes. Aquestes dades mos-
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tren que aquest macrosector, tal com indica la Secretaria General de
Turismo, no només és un motor de I'’economia espanyola, sin6é que
s’espera que en el futur continui significant un referent economic i
un generador de llocs de treball i de benestar per al conjunt de la
societat.

El turisme a Espanya, en comparacié d’altres sectors tradicionals,
presenta un pes en 'economia equivalent a 1'11 % del PIB i ocupa
més del 12 % de la poblacié espanyola. Aquestes dades no serien
possibles sense una posicié de lideratge mundial. Segons 'OMT,
Espanya representa el segon pais del mén en arribades turistiques
internacionals i en ingressos per turisme. Durant 'any 2007 es va
registrar una xifra de prop dels seixanta milions de turistes a
Espanya (figura 3), dada que implica gairebé deu milions més de
turistes respecte de I'any 2003.

Figura 3. Evolucié del turisme a Espanya
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Font: Elaboraci6 propia a partir de la informacié de la Encuesta de Ocupacién Hotelera (Instituto Nacional de Estadistica,
2008)

Els principals mercats emissors de turistes cap al territori espanyol
s6n el Regne Unit, Alemanya, Franca, Italia, Suecia i el Benelux.
Aquests mercats, tot i estar consolidats, tenen un dinamisme crei-
xent i han contribuit destacadament a I'increment del nombre de
turistes totals. De fet, durant el periode 2004-2007, paisos com
Franca o Italia contribueixen amb més d'un terc a l'increment del
nombre de turistes a Espanya.
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Figura 4. Contribucié dels mercats a I'increment del nombre de turis-
tes a Espanya durant el periode 2004 - 2007
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Font: Instituto de Estudios Turisticos (2008)

La despesa total dels turistes que visitaren Espanya durant I'any
2007 va ser aproximadament de 50.000 milions d’euros, dada que
significa un increment del 14 % respecte de I'any 2004. La despesa
mitjana per persona durant 'any 2007 va ser de 870 € i la despesa
mitjana diaria de 94,4 €.

Els turistes que varen venir a Espanya durant I’any 2007 s’allotjaren
principalment en hotels (el 64 %), dada que es manté practicament
invariable des de I'any 2000. La resta van escollir la casa d’amics (13
%), segones residencies (9 %), residéncia en lloguer (8 %) o bé altres
allotjaments (6 %).

1.3. El turisme a Catalunya

LObservatori de Turisme del Departament d’Innovacié, Universitats
i Empresa de la Generalitat de Catalunya (Observatori de Turisme
de Catalunya, 2008) indica que Catalunya constitueix una de les
principals destinacions turistiques del moén. Durant 'any 2007 el
pais va rebre 15,9 milions de turistes, dada que significa una quota
propera al 2 % dels fluxos turistics internacionals a escala mundial
o el 3 % si es prenen les dades a escala europea. Les visites que es
van rebre del turisme van significar 114,2 milions de pernoctacions
I'any 2007 i una despesa turistica de 9.600 milions d’euros.

En 'ambit espanyol, Catalunya ocupa el primer lloc com a destina-
cio turistica, tant en nombre de turistes, que assoleix xifres prope-
res al 26 % dels turistes que visiten I’Estat, com en ingressos gene-
rats, que signifiquen el 19,2 % del total d’'ingressos per turisme del
territori espanyol.
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Respecte als mercats emissors:

e Franca va ser el principal mercat emissor durant 'any 2007, i va
generar 4,3 milions de turistes, 34,7 milions de pernoctacions i una
estada mitjana de 8,1 pernoctacions/turista.

e Els mercats europeus de Franca, Regne Unit, Belgica, Paisos
Baixos, Alemanya i Italia van configurar la principal procedencia
dels turistes estrangers a Catalunya, amb un 66,8 % del total i el 73,9
% de les pernoctacions totals.

e Tanmateix, cal remarcar que respecte a la temporada de l'any
2006, la majoria dels principals mercats emissors van reduir la seva
activitat turistica, excepte Franca. En canvi, alguns paisos emissors
de menor pes especific van mostrar dades forca positives, com
poden ser els paisos nordics o bé Riissia.

Figura 5. Turistes i pernoctacions d’estrangers a Catalunya durant
I’any 2007

Turistes Pernoctacions
Pais milers % del total milers % del total
Franca 4.275 26,8 34.698 30,4
Alemanya 1.443 9,1 13.935 1272
Regne Unit 2.161 13,6 12.932 11,3
Italia 1.304 82 9.636 84
Benelux 1.455 9,1 13.217 11,6
Suissa 350 2,2 2.435 2,1
Paisos nordics 585 3,7 4.323 3,8
Russia 255 1,6 1.947 1,7
Estats Units i Japo 706 44 2244 2,0
Altres paisos 3.390 21,3 18.868 16,5
Total 15.924 100 114.235 100

Font: Observatori de Turisme de Catalunya (2008)

Des d'un punt de vista de les destinacions catalanes, les marques
turistiques Costa Brava i Barcelona van ser les principals destina-
cions dels turistes estrangers, i van concentrar entre totes dues
practicament el 70 % dels turistes i pernoctacions totals. A continua-
ci6 anirien les altres dues destinacions de platja: Costa Daurada i
Costa del Maresme.

En les destinacions, I'allotjament preferit pels turistes va ser I’hote-
ler. Aquesta tipologia va significar el 65 % de les pernoctacions alho-
ra que és la que mostra unes taxes de creixement interanuals més
elevades (8,6 %).
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Figura 6. Viatgers segons tipologia d’allotjament durant ’any 2007
(en milers)

Mercat d’origen Hotel Campings | Turisme rural | Apart. turistics
Catala 3.391 1.505 278 158
Espanyol 2.919 134 23 130
Estranger 8.260 1.051 22 422
Total 14.570 2.690 323 710

Font: Observatori de Turisme de Catalunya (2008)

Respecte a la contractacio i I'organitzacié del viatge, cal indicar que
els turistes estrangers vénen sense un paquet turistic en un 82 % dels
casos, percentatge forca superior a les altres destinacions del con-
junt de I'Estat, que ho fan en un 68 % dels viatges. Aquesta practica
és la forma de viatjar més creixent a la destinacié catalana, amb
taxes de creixement properes al 3,5 %.

Fruit d’aquesta forma de viatjar, cal esmentar que aproximadament
un 50 % de I'activitat aéria catalana esta formada per companyies de
baix cost, percentatge forca superior al de la resta de I'Estat, on
representa aproximadament el 40 % del trafic aeri.

2. El sector de I’hoteleria

Segons diferents autors (Mufioz, 1994; Valls, 2003), els hotels o allot-
jaments turistics sén els establiments destinats a proporcionar, mit-
jancant un preu, una habitaci6 o residencia, amb altres serveis com-
plementaris, en époques, zones o situacions turistiques i de forma
provisional. Els hotels basen els seus serveis en una habitacio a la
qual afegeixen, segons categoria, llocs i especialitats, serveis com-
plementaris: a) els de restauracio: esmorzar, dinar, bar i cafeteria; b)
servei d’habitacions: neteja i bugaderia; c) serveis d’assisténcia:
recepcio, telefon, missatgeria, consergeria, informaci6 sobre activi-
tats i organitzacié de sortides; d) serveis addicionals: aparcament,
espai per a I'esport, botigues i zones comercials, lloguer de vehicles;
e) espai per a esdeveniments: reunions, banquets, convencions, i f)
serveis generals: aigua calenta, climatitzacid, serveis contra incen-
dis, etc.

A banda de l'oferta hotelera que respon a la definicié aportada,
durant els ultims anys han sorgit diferents tipologies d’allotjament
que competeixen amb I'oferta hotelera. Hi trobem establiments com
els apartaments turistics, els campings o bé les cases de turisme
rural. En aquest estudi només es considerara I'oferta hotelera en el
seu sentit més ampli (incloent-hi hotels i hostals) sense considerar
altres tipologies d’allotjament a disposicié dels turistes.

2.1. Principals caracteristiques de ’oferta hotelera

El sector hoteler té una importancia rellevant en l'economia.
S’estima que tant a Catalunya com a Espanya representa un 1 % del
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PIB en la seva produccio directa, tot i que el seu impacte és molt
superior ja que impulsa moltes altres activitats relacionades directa-
ment o indirectament. Segons I'Instituto Nacional de Estadistica, la
inversié bruta dedicada al sector hoteler a Espanya I'any 2005 va
arribar als 2.416 milions d’euros, i va generar un negoci global de
15.649 milions d’euros i amb més de 300.000 llocs de treball.

El sector hoteler representa la principal font d’allotjament dels
turistes que visiten Catalunya i Espanya. Com hem vist a la figura 6,
de cada 100 turistes que ens visiten, 66 s’allotgen en un hotel, la
resta ho fa en campings, apartaments, segones residencies o bé resi-
déncies de familiars i amics. Observant les dades tant d’establi-
ments com de places es manifesta la gran preponderancia del sec-
tor hoteler respecte a les altres formes d’allotjament (figura 7).

Figura 7. Nombre d’establiments i places d’allotjaments turistics a
Catalunya 2007

Establiments Places
Hotels 2,671 261.548
Campings (1) 344 235.765
Turisme rural 1.777 13.629
Apartaments turistics 923 n. d.
Total de Catalunya 5.715

(1) Les places s6n unitats d’acampada

Font: Observatori de Turisme de Catalunya (2008)

2.2. Oferta d’allotjaments hotelers a Catalunya i a Espanya

Durant 'any 2007 s’estima que a Espanya hi havia 14.228 establi-
ments hotelers, dels quals un 18,7 % eren a Catalunya, en un nombre
total de 2.671. Si s’observen les dades referents a les places, a
Espanya s’oferien un total d’1.247.649 places als hotels, de les quals
un 20,15 %, és a dir, 261.548 places, s’oferien a Catalunya.

Observant la distribucié d’oferta d’allotjaments hotelers per catego-
ries de la figura 8, podem determinar la grandaria mitjana de I'hotel
dividint les places entre el nombre d’establiments hotelers.

En termes generals, les grandaries son semblants, i els hotels de
tres, quatre i cinc estrelles son els més grans. La principal diferen-
cia entre els hotels catalans i els espanyols es produeix als de qua-
tre estrelles. Aquest fet ve determinat, principalment, pels comple-
x0s hotelers que es situen a les zones de vacances insulars (Illes
Balears i Illes Canaries). En aquestes zones, la grandaria dels resorts
de quatre estrelles ronda les 700 places (350 habitacions), mentre
que a Catalunya els establiments hotelers de quatre estrelles estan
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ubicats a zones urbanes, amb una grandaria més ajustada causada
principalment pel cost del sol i les limitacions d’espai que té la ciu-
tat.

Figura 8. Establiments hotelers per categories a Catalunya i a
Espanya 2007

Espanya Catalunya
Establiments | Places | Places/establ.| Establiments| Places | Places/establ.

TOTAL 14.228 1.297.649 91,2 2.671 261.548 97,9
HOTELS

Cinc * 188 64.684 344,1 31 10.036 323,7
Quatre * 1.511 466.197 308,56 304 70.875 233,1
Tres * 2.268 417.870 184,2 551 108.431 196,8
Dues * 1.777 115.457 65,0 324 23.496 72,5
Una * 1.161 51.569 44 286 15.122 52,9
HOSTALS

Tres i dues * 2.863 91.949 32,1 644 20.414 31,7
Una * 4.461 89.924 20,2 531 13.174 24,8

Font: Elaboracié propia a partir de la informacié de I'Instituto Nacional de Estadistica (2008) i I'Observatori de Turisme de
Catalunya (2008)

A banda de la situaci6 actual, si analitzem I'evoluci6 dels hotels des
de I'any 2003 fins al 2007 (figures 9 i 10) podrem observar com els
sectors turistics catala i espanyol aposten per la inversié en establi-
ments hotelers de gamma alta. Aixi, si fixem com a index 100 I'any
2003, el nombre d’hotels de cinc estrelles experimenta un creixe-
ment a Catalunya del 72 % i a Espanya del 64 %; si considerem els
hotels d’'una estrella, en el cas de Catalunya disminueix el nombre
d’establiments en un 5 % mentre que en el cas espanyol augmenta
tot just un 6 %. Aquest fet denota un major interes per part del sec-
tor turistic i hoteler cap al turista de luxe i un canvi estrategic que
basa I'oferta turistica no només en el “sol i platja” siné en 'atracci6
d’un turisme que valori aspectes més culturals i urbans.

En aquesta mateixa linia, hi ha diferents autors (Sanchis i Campos,
2001; Uriel et al., 2001) que indiquen que els sectors hotelers catala
i espanyol es troben en una etapa de maduresa o de transicio cap a
la maduresa. En aquesta etapa el creixement es redueix, el client
fidel també disminueix a conseqiiencia de la seva experiéncia, aug-
menta la rivalitat competitiva pel lideratge en costos o bé per la dife-
renciacio.

RSE a les pimes del sector de I'hoteleria | el sector 26



Figura 9. Evolucio del nombre d’establiments hotelers per categoria
a Catalunya en nimeros index (base 100 = 2003)
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Font: Elaboraci6 propia a partir de la informacié del Institut d’'Estadistica de Catalunya (2008)

Figura 10. Evolucié del nombre d’establiments hotelers per catego-
ries a Espanya en nimeros index (base 100 = 2003)
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Font: Elaboraci6 propia a partir de la informacié del Institut d’'Estadistica de Catalunya (2008)

2.3. Evolucioé del grau d’ocupacio i dels preus

El creixement sostingut que ha experimentat el sector, respecte al
nombre de places i d’establiments, no ha tingut una traduccio6 equi-
valent en I'ocupacié que han experimentat els hotels tal com pot
apreciar-se a la figura 11.
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Si prenem el grau mitja d’'ocupacié a Catalunya durant el periode
2000-2007 podem observar una progressiva disminucié de I'ocupa-
cio, que passa d'un 65,4 % de mitjana durant I'any 2000 fins a un 59,5
% I'any 2004, dada que es recupera I'any 2007 i assoleix un 63 %.

Si analitzem les dades per categories hoteleres veiem que, en el cas
de les cinc estrelles, I'ocupacié baixa drasticament durant aquests
anys sense acabar de recuperar les dades de I'any 2000. Aquest fet
es pot explicar a partir de I'espectacular creixement que hi ha hagut
en establiments de luxe durant els mateixos anys. En canvi, en el
cas dels establiments de menor categoria, podem veure que tot i
haver-ne disminuit el nombre d’establiments, I'ocupacié mitjana
disminueix, sense acabar de recuperar les dades que havia tingut a
principis de la decada. Aquesta situacié posa de manifest un proble-
ma de sobreoferta hotelera especialment negativa durant els anys
2002 a 2004, temps en el qual augmenta I'oferta d’establiments hote-
lers tot i patir una disminucié de I'ocupacié. Aquesta situacié va
provocar una disminucié dels resultats economics, a causa princi-
palment d’'una estrategia de posicionament basada en I'abaixada de
preus.

Figura 11. Evolucié del grau d’ocupacio6 al sector hoteler catala
(2000-2007)

Grau d’ocupaci6 (%)

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Grau ocup. habitacions 65,4 63,5 | 62,1 599|595 61,2 63 | 63,6
Per marques turistiques
Barcelona 782 | 75 | 73 | 725 | 725 | 729 | 744 | 759
Catalunya Central 55,7 | 55,2 59 498 | 498 | 522 | 558 | 54,7
Costa Brava 549 | 51 | 515 508 569 579 586 599
Costa Daurada 544 | 534 | 50,6 | 50,3 | 489 | 64,2 | 68,3 | 658
Costa del Garraf 61,6 574 | 56,6 @ 53,7 592 | 593 61,7 63,6
Costa del Maresme 57,1 | 574 | 58,8 | 55,6 66 68,9 | 738 | 733
Pirineus Prepirineus 355 | 376 362 30 | 31,3 321 335 325
Terres de Lleida 354 394 | 381 | 374 | 37,7 | 37,2 | 40,6 | 388
Terres de 'Ebre o - - - 392 | 422 | 485 | 486
Val d’Aran ° - - - 46,1 | 513 | 412 | 41,1
Per categories
Hotels
Cinc estrelles 80,8 | 734 | 709 | 67,7 652 632 664 64,1
Quatre estrelles 70 65,5 | 65,1 63 65,2 | 67,2 69 69,5
Tres estrelles 68,7 | 675 | 658 616 655 678 693 698
Dues estrelles 59 56,8 | 555 | 544 56 56,6 | 60,1 | 59,6
Una estrella 535 | 478 | 449 451 481 | 499 537 502
Hostals
Dues i tres estrelles 431 | 465 | 46,7 40,9 425 | 405 39,9 422
Una estrella 51,2 | 48,6 | 45,7 § 455 45 45,3 44 43,6

Font: Elaboraci6 propia a partir de la informacié de I'Instituto Nacional de Estadistica (2008) i 'Observatori de Turisme de
Catalunya (2008)
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El cas catala segueix la situacié que han patit els establiments hote-
lers espanyols durant els mateixos anys. Per tal d’analitzar la situa-
cib, és factible comparar el comportament en la taxa d’ocupaci6 de
les places hoteleres i les pernoctacions que han tingut els establi-
ments hotelers.

Levoluci6 de 'oferta i la demanda hotelera durant el periode 2000-
2006 es mostra a la figura 12. Aqui la capacitat de I'oferta es mesu-
ra per I'evolucié del nombre de places disponibles i la de la deman-
da pel nombre de pernoctacions (ambdues dades s’han representat
sobre base 100 per tal de facilitar-ne la lectura). Si es consideren els
termes agregats, el nombre de places disponibles (oferta hotelera)
no ha deixat de créixer i ha experimentat una pujada propera al 30
% en nombre d’establiments.

Per contra, I'evolucié de les pernoctacions (demanda hotelera) pre-
senta una evolucié desfavorable. Aquesta situacio fa que diversos
autors confirmin que la sobreoferta hotelera ha provocat una dismi-
nucié a la taxa d’ocupacié i una elevada competeéncia. Aquesta
situacio no és igual a totes les categories hoteleres. En el cas de les
categories inferiors, que son les que han basat la seva estrategia en
la disminuci6 de preus, les conseqiiencies han estat molt més acu-
sades. En el cas dels establiments de més alta categoria i que basen
la seva estrategia no en la disminucié dels preus siné en la millora
del producte i en la qualitat, els resultats han estat millors.

Figura 12. Evolucié de I’ocupaci6é mitjana ponderada, les pernocta-
cions i ’oferta de places hoteleres a Espanya (2000-2006)
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Si s’analitza la politica de preus seguida pel sector hoteler en els
darrers anys, els efectes del sobredimensionament han implicat una
politica de preus a la baixa, efecte que ha implicat una disminuci6
generalitzada dels ingressos per habitacié disponible (RevPAR) de
I'establiment hoteler. La consultora MKG Consulting (2007) consi-
dera que Espanya és un pais amb les tarifes hoteleres “menys cares”
d’Europa i que la politica seguida per rebaixar preus com a estrate-
gia per combatre el sobredimensionament ha suposat un descredit
per a la industria hotelera espanyola. Alhora indica que el model de
creixement ha de basar-se en la diferenciaci6 i en la cerca d’uns ele-
vats estandards de qualitat que assegurin el manteniment de 1'ofer-
ta a llarg termini.

2.4. La ma d’obra al sector hoteler. Principals resultats eco-
nomics

Una de les principals preocupacions de la industria hotelera és la
ma d’obra dedicada al sector. Les patronals hoteleres manifesten
una manca de personal qualificat i els sindicats indiquen que tant els
horaris com els nivells salarials fan molt dificil convertir-se en un
sector laboralment atractiu.

La industria hotelera es caracteritza per una l'elevada rotacié del
personal a causa, principalment, de I'estacionalitat del sector turis-
tic. Aquest fet provoca una perdua en la productivitat en el sector i
una precarietat de la ma d’obra. Les dades I'any 2006 (les ltimes
publicades) indiquen que al sector hoteler un 50 % d’aquesta ma d’o-
bra és amb contractacié fixa, un 25 % amb un contracte fix discon-
tinu i la resta amb un contracte eventual. Des d’'un punt de vista
estatal, la ma d’obra que genera I'’hoteleria en general arriba a repre-
sentar, aproximadament, un 7 % del total de I'ocupacié a I'Estat
espanyol.

Pel que fa a Catalunya, les dades que es tenen fan referencia al sec-
tor turistic en general. Aquestes indiquen que Catalunya és la comu-
nitat autonoma de 'Estat amb major volum de poblacié ocupada en
activitats de la indudstria turistica, amb un 17 % de mitjana. Tot i cer-
tes precarietats en les condicions laborals referents als nivells sala-
rials i horaris, el sector registra una ocupaci6 laboral sempre supe-
rior al 90 %. En comparacio de la resta del sector de serveis catala,
la indudstria turistica genera el 12,5 % de l'ocupacié total de
Catalunya i el 19,7 % de I'ocupacié del sector de serveis catalans.

Tot i les dades mostrades de I'ocupacio, el sector hoteler sembla
conscient que una ma d’obra ben formada i ben motivada és clau per
tal d’aconseguir els resultats economics que assegurin el futur del
sector. En aquesta linia, la gran majoria de directors d’hotels mani-
festen que les persones son 'actiu més important de les empreses a
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on treballen, aspecte important a considerar en tant que tota activi-
tat hotelera depen exclusivament de les persones que hi treballen.

Per analitzar els resultats generals de les explotacions hoteleres es
poden considerar les dades ofertes per diferents consultories com
poden ser Ernst & Young (2006) o bé PricewaterhouseCoopers
(2006). Segons aquets estudis, el marge de contribucié (marge brut)
és la part del benefici que esta directament relacionada amb les acti-
vitats de I'hotel. Podriem afirmar que és la part del benefici que
depen directament de les persones que treballen a la industria hote-
lera. En el cas espanyol, la induastria hotelera ha tingut un marge
d’explotacié mitja (ingressos menys costos directes) tal com ens
mostra la figura 13.

Figura 13. Evoluci6 del marge de contribucié6 als hotels de tres, qua-
tre i cinc estrelles espanyols
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Com es pot observar a la figura, els negocis de tres i quatre estrelles
tenen un marge de contribucié més elevat que al segment de cinc
estrelles. Aquest fet és conseqiiencia de la necessitat de més perso-
nes per tal de prestar un millor servei, alhora que reflecteix la pres-
si6 de la competeéncia que ha provocat una disminuci6 dels preus i
la seva traduccié en una baixada del marge. Al mateix temps, la
situacio viscuda durant els anys 2002-2004 va significar un ajusta-
ment dels marges per tal de poder oferir uns preus competitius i
poder superar la situacié d’excés d’oferta viscuda.

Si considerem en la figura 14 el marge net definit com la diferéncia
entre els ingressos totals i les despeses totals, la situacié és sem-
blant i demostra encara més clarament la situacié dels hotels de
cinc estrelles, que passen d'uns anys en que la competéncia era molt
baixa a un alt creixement del nombre d’establiments que provoca un
increment de competencia en preus.
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Figura 14. Evolucié del marge net als hotels de tres, quatre i cinc
estrelles espanyols
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2.5. La pime al sector de I’hoteleria. L'associacionisme com a
estrategia protectora

Linforme de 1a PIMEC (2005) respecte als principals resultats a I’ho-
teleria i la restauracié indica que les pimes de 'hoteleria i 1a restau-
racioé representen el 6,3 % de les pimes catalanes i ocupen el 5,8 %
dels treballadors. Fent extrapolacié d’aquestes dades, tindriem
33.164 pimes al sector que ocupen 117.532 persones. Alhora, a I'in-
forme s’indica que aquestes pimes representen el 4,1 % del valor afe-
gir brut del total de la riquesa generada per les pimes del sector pri-
vat a Catalunya. En termes generals, les pimes de I'hoteleria i la res-
tauracio tenen un nombre mitja d’empleats més elevat que les pimes
d’altres sectors, pero, per contra, séon menys productives en la
mesura que aporten un valor afegit per ocupat més baix que la mit-
jana. Aquest fet s’entén des de la mateixa naturalesa del negoci
hoteler, que requereix persones per tal de poder prestar el servei.

Si ens fixem especificament en el sector de 'hoteleria i analitzem la
comparaci6é entre hotels de cadena hotelera i hotels independents
(figura 15), veiem que a mesura que passen els anys els hotels van
tendint cap a la seva integraci6, sense que impliqui la necessaria
pérdua de la propietat, a les cadenes hoteleres nacionals i interna-
cionals.
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Figura 15. Evolucié de la quota de cadenes hoteleres a Espanya

1997 2000 2002 2005 2006
Deu primeres cadenes hoteleres 13,60% | 1590% | 16,50 % | 16,87 % | 16,69 %
Resta de cadenes hoteleres 32,30% | 35,00% | 36,60 % | 41,79% | 42,29 %
Total de cadenes hoteleres 45,90 % | 50,90 % | 53,10 % | 58,66 % | 58,98 %
Hotels independents 54,10 % | 49,10 % | 46,90 % | 41,34 % | 41,02 %

Font: Hostelmarket (2007)

Tal com es veu a la figura 15, mentre que I'any 1997 el 46 % dels
hotels estava a una cadena hotelera, I'any 2006 prop del 60 % de les
propietats han signat algun contracte. Cal remarcar també el pes
que tenen les deu primeres cadenes hoteleres respecte al total de
propietats, que passen d'un 13,6 % I'any 1997 a un 16,7 % I'any 2006.

Juntament amb aquestes dades, cal indicar que les grans cadenes
hoteleres estan duent a terme una estrategia d’expansio internacio-
nal que posa en perill la petita propietat. Tots aquests fets assenya-
len la necessitat cada cop més gran que tenen els hotels indepen-
dents de situar la seva oferta a prop de la cadena, ja sigui integrant-
s’hi o per la via de I'associacié amb altres hotels per tal d’assolir una
certa grandaria. La principal modalitat d’associacié a una cadena
hotelera que s’esta produint a Catalunya és la del contracte de ges-
tio, que consisteix a contractar la gestié d’'un establiment hoteler a
una cadena hotelera a canvi d'un percentatge de la facturacié; o bé
la franquicia, que consisteix en adoptar la imatge d’'una cadena hote-
lera i gaudir de certs serveis que ofereix a canvi d'un percentatge de
la facturaci6. Igualment, estan guanyant terreny els acords amb
grans centrals de reserves o bé els acords amb agrupacions hotele-
res que promouen la comercialitzacié conjunta.

2.6. Caracteristiques de la demanda hotelera

Catalunya és la principal destinacié de I'Estat espanyol per al turis-
me estranger, tal com s’ha desenvolupat anteriorment. Els turistes
que visiten tant Espanya com Catalunya utilitzen 1'establiment hote-
ler com a principal sistema d’allotjament. Durant 'any 2006 el 62,6
% dels turistes estrangers van escollir I'hotel, un 13,1 % es van allot-
jar a casa de familiars o amics, un 9,1 % tenien un habitatge en pro-
pietat, un 8,1 % van preferir llogar un habitatge i la resta, un 6,3 %,
es va decantar per altres formes d’allotjament. Aquestes dades es
mantenen amb una certa estabilitat des de I'any 2001.

Catalunya, durant 'any 2007 es va erigir com la segona destinaci6 de
I'Estat en afluencia de viatgers en establiments hotelers, per darre-
re d’Andalusia, i va rebre un total de 14,6 milions de viatgers, que
van generar 42 5 milions de pernoctacions. Aquestes dades seguei-

RSE a les pimes del sector de I'hoteleria | el sector 33



xen la tendeéncia a l'alca en afluéncia turistica i signifiquen varia-
cions interanuals de I'1,7 % en viatgers i I'1,3 % en pernoctacions.

Segons les dades ofertes per 1'Observatori de Turisme de la
Generalitat de Catalunya (2008) presentades en la figura 5, el mer-
cat estranger constituia la principal clientela dels hotels catalans
durant I'any 2007, i representava el 57 % dels viatgers i el 65 % de les
pernoctacions. Aquestes dades, respecte de I'any 2006, representen
un increment del 3,7 % en el nombre de viatgers i del 2,4 % en el de
pernoctacions.

Analitzant el mercat estranger dels hotels catalans durant I'any
2007, Franca i el Regne Unit van ser-ne els principals clients i van
aportar en conjunt el 36 % dels viatgers i el 37 % de les pernoctacions
totals. Aquests dos mercats tenen un comportament forca regular
en els darrers anys. Franca va augmentar el nombre de viatgers en
un 1,3 % respecte de 'any 2006, mentre que el Regne Unit ho va fer
en un 5,3 %. La proximitat de Franca és la principal raé que va fer
que l'estada dels viatgers francesos fos de 2,7 pernoctacions per
viatger, mentre que els britanics van fer 4,2 pernoctacions per viat-
ger durant I'any 2007.

Els mercats emissors estrangers que estan augmentant amb forca a
Catalunya sén Russia, que va incrementar I'any 2007 el nombre de
viatgers en un 16,9 % i les pernoctacions en un 23 % respecte de I'any
anterior, i els paisos nordics, que augmentaren els viatgers en un
14,4 % i les pernoctacions en un 3,6 %.

Si s’observa el mercat espanyol, la Comunitat de Madrid és la que va
aportar un major volum de clients durant 'any 2007, i va generar
aproximadament una quarta part dels viatgers i les pernoctacions
totals (781.000 viatgers i 1,7 milions de pernoctacions), dades que,
comparades amb les de 'any 2006, signifiquen un increment de viat-
gers de I'1,5 % pero un descens de les pernoctacions del 2,5 % i, per
tant, una disminuci6 de 1'estada mitjana.

Les comunitats autonomes que més increment van tenir durant I’any
2007 van ser Andalusia (16,8 % dels viatgers i 32,2 % de les pernoc-
tacions), Castella i Lle6 i les Illes Balears (amb un increment dels
viatgers del 14,5 % i 13,4 %, respectivament).
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Figura 16. Viatgers de la resta de I’Estat en els hotels de Catalunya
P’any 2007

C. Madrid; 26,7%
Resta de c.a.;
31,5%

C. Valenciana;
13,9%

Arago;
8,1%

Font: Observatori de Turisme de la Generalitat de Catalunya (2008)

Els establiments hotelers de més alta categoria (tres a cinc estre-
lles) s6n els que han rebut en conjunt la major part de la demanda
turistica (73 % dels viatgers i 76 % de les pernoctacions).

Aquestes dades son comunes a la resta de 'Estat, on també apareix
un problema en totes les categories, tot i que més acusat en les bai-
xes, que és l'estada mitjana del client als hotels. Si analitzem les
dades generals d’Espanya, I'estada mitjana va disminuir a totes les
categories en el periode 2000-2006, tal com s’indica a la figura 17.

Figura 17. Nombre de viatgers, pernoctacions i estada mitjana per
categories hoteleres als hotels d’Espanya

2000 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 2006

5° Viatgers 2.070.568 | 1.991.463 | 2.116.798 | 2.496.469 | 2.922.289 | 3.265.800 | 4.142.368
Pernoctacions | 5.943.513 | 5.716.477 | 6.050.229 | 7.217.537 | 8.063.371 | 9.005.202 | 11.243.844
Estada mitjana| 2,87 2.87 2,86 2,89 2,76 2,76 2,71

4° Viatgers 17.065.557 |17.521.629|18.324.777]20.490.488 23.618.048|25.548.310| 31.273.158
Pernoctacions | 59.872.744(62.944.738(65.753.758|74.965.567 84.198.243/89.847.961[102.373.839
Estada mitjana| 3,51 3,59 3,59 3,66 3,56 3,52 327

3° Viatgers 20.318.09320.738.887/20.639.675(21.060.688|21.779.140] 22.997.342 27.060.364
Pernoctacions |98.220.726(98.612.407(93.716.412(92.857.714/91.004.01794.946.935/100.319578
Estada mitjana| 4,83 4,75 454 441 4,18 4,13 371

2° Viatgers 7.010.414 | 6.910.469 | 6.740.301 | 6.626.279 | 6.855.014 | 6.992.912 | 7.385.273
Pernoctacions | 25.363.880[24.336.722(22.526.39120.775.653/20.056.690,20.158.441 | 21.023.318
Estada mitjana| 3,62 3,52 3,34 3,13 2,93 2,88 2,85

1° Viatgers 3.195.347 | 2.954.511 | 2.743.348 | 2.806.550 | 2.850.480 | 2.848.020 | 3.005.377
Pernoctacions | 10.218.418]9.142.874 | 8.059.900 | 7.711.491 | 7.351.667 | 7.512.438 | 7.991.669
Estada mitjana| 3,20 3,09 2,04 2,75 2,58 2,64 2,66

Font: Elaboracié propia a partir de I'Instituto Nacional d’Estadistica (2008)
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Lestada mitjana als hotels d'una estrella és la que va patir una major
disminucio i va passar de 3,2 dies I'any 2000 a 2,66 dies 'any 2006.
Aquesta mateixa categoria va patir, a més, una disminucié tant en el
nombre de viatgers allotjats com en el nombre de pernoctacions.

Les categories hoteleres de quatre i cinc estrelles so6n les que menys
pateixen les variacions en el nombre d’estades mitjanes i son les que
més estabilitat mostren en les seves dades. En concret, durant el
periode 2000-2006 els hotels de cinc estrelles van augmentar en un
100 % el nombre de viatgers i en un 89 % I'estada mitjana, cosa que
significa una disminucié mitjana de 'estada en un 5,6 %.

Aquestes dades generals de la demanda hotelera tant a Catalunya
com a Espanya indiquen un nou turisme que esta creixent enfront
d’un turisme que tendeix a desapareixer. Per una banda, la deman-
da turistica que esta creixent és la que demana una qualitat en la
seva experiencia, un servei adequat a les seves necessitats, una pre-
ferencia per la cultura i un turisme urba. La demanda que tendeix a
disminuir és la que consumeix només “sol i platja” a banda d’altres
recursos turistics i la que prefereix la quantitat per sobre de la qua-
litat.

2.7. Nous clients, nous mercats i noves exigencies

Diferents autors (entre d’altres, Enz, 2001; Monfort, 2000; Sanchis i
Campos, 2001) determinen una serie d’aspectes descriptius de la
demanda hotelera actual que sén determinants a I'hora d’establir un
model de gestié. En concret destaquen:

¢ Una major experiéncia i informacié: el consumidor actual posse-
eix un major nivell cultural, un més alt domini de les tecnologies de
la informacié i la comunicaci6 i té accés a un major nivell d’'informa-
ci6. Aquests aspectes signifiquen un augment de la seva exigencia i
la cerca de la millor relacié qualitat-preu. La seva relacié amb I'esta-
bliment hoteler es produeix de manera més directa, fet que implica
una disminucié progressiva dels intermediaris. Com que pot aug-
mentar la seva possibilitat d’eleccid, les seves compres son més
racionals i meditades.

¢ El fenomen low cost: els nous models de gesti6 basats en la dismi-
nucié de costos (i a vegades del servei) per tal d’aconseguir un
millor preu per al consumidor han sigut iniciats al mercat del trans-
port aeri i s’han anat traslladant cap als altres subsectors turistics.
Segons diversos autors, des del punt de vista del client, aquest fet
implica una situacié en que el viatger comenca a desconfiar del
valor que transmeten els preus turistics, fet que déna un cert avan-
tatge al client en el moment d’establir la negociacié del preu tant
directament amb els hotels com si ho fa mitjancant intermediaris.
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Aquesta situacié ha provocat una dificultat de fixar preus que es tra-
dueix en I'aparicié d'una nova filosofia de gesti6 basada en la varia-
bilitat dels preus.

e Un augment en el temps d’oci: als paisos desenvolupats s’esta pro-
duint un augment dels viatges de plaer, sobretot de curta durada.
Aquesta situacié afavoreix la desestacionalitzacié del sector turistic
i 'aparicié de nous productes que satisfan aquesta nova manera de
viatjar. Aquesta dada, juntament amb I'augment de les rendes, des-
placa el producte turistic d'un bé de luxe a un bé de masses.

e Canvis a les preferéncies: les necessitats dels consumidors evolu-
cionen cap a tres conceptes, que son 'entorn, I'entreteniment i I'e-
ducacié. Per una banda, existeix una major consciéncia per I'entorn
i apareixen iniciatives relacionades amb el medi ambient i el turis-
me sostenible. Per I'altra, el nou turista cerca noves experiencies
als seus viatges alhora que unes vacances actives. El viatger és més
culte i desitja coneixer la identitat dels llocs que visita.

e Aparicié de nous segments de demanda: la poblacié esta canviant
estructuralment, augmenta 'esperanca de vida i es manté I'edat de
jubilacié. Aquests fets permeten el desenvolupament d’'un nou seg-
ment de turista sénior, amb un nivell d'ingressos més elevat i que es
troba en optimes condicions per viatjar. Alhora, els joves marxen
cada vegada més tard del domicili patern, fet que implica que el viat-
ge és converteixi en una preferencia important per al col-lectiu jove.
A banda d’aquests dos segments, augmenta, en general, la preocu-
pacio pel benestar, amb el consegiient augment del turisme de salut
i el desenvolupament dels balnearis i spa. També cal remarcar que
Catalunya i, en concret, Barcelona s’estan convertint en un centre
de turisme de negocis, fet que implica el desenvolupament impor-
tant d'una industria de serveis per a aquests nous clients.

3. Tendéncies de futur i factors d’éxit
3.1. Principals conclusions de I’estudi

El turisme continua sent avui en dia un dels primers sectors de les
economies mundial, espanyola i catalana, en que juga un paper
fonamental el sector de I'allotjament o sector de I'hoteleria.

La situacié actual del sector hoteler esta marcada per la incertesa
derivada de les mateixes caracteristiques de la demanda i per les
dificultats dels ultims anys. Aquest fet implica un escenari que mos-
tra una major concentracio dels establiments hotelers al voltant de
les cadenes hoteleres, a causa de la seguretat que reben a canvi
d’'una perdua de llibertat en la gestio.
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Hi ha una serie d’aspectes que descriuen la situacié en la qual es
troba I'oferta hotelera i que han marcat la seva evolucié: un continu
creixement del nombre d’establiments i places hoteleres, una satu-
raci6 de I'oferta i de I'espai a determinades destinacions turistiques,
una dificultat de desenvolupament de nous projectes a causa de la
falta d’espai i els elevats costos i una concentracié de l'oferta en
hotels de tres i quatre estrelles.

Considerant 'escenari actual del sector, es poden identificar alguns
aspectes que han ocasionat I'evolucié de I'oferta hotelera. Aquests
son la situacié economica dels mercats emissors, les noves destina-
cions competidores, I'efecte de les linies aeries de baix cost, I'excés
de I'oferta hotelera i la indiferenciaci6 del producte hoteler. La res-
posta que ha donat la indudstria hotelera davant aquesta situacio ha
consistit en una desestructuracio dels preus hotelers, especialment
durant els anys 2000-2006, fet que implica la consegiient caiguda de
la rendibilitat.

Pel que fa a la demanda, els habits de compra dels consumidors han
canviat, fet que es tradueix en una major exigencia en la relacié qua-
litat-preu i una nova manera de comprar en que les tecnologies de la
informacié i la comunicacié (TIC) juguen un paper fonamental.
Després de tot el que s’ha analitzat fins aqui, es planteja una neces-
saria revisié del model de gestié hotelera, en que la qualitat del ser-
vei i una preocupacio pels recursos humans apareixen com un avan-
tatge competitiu i es converteixen en una estrategia de diferenciacié
a seguir en el sector hoteler.

A banda de la revisié del model de gestid, per solucionar aquesta
situacio en el futur, alguns autors (entre d’altres, Claver et al., 2007,
o bé PricewaterhouseCoopers, 2006) identifiquen una serie d’aspec-
tes a considerar: la qualitat, la fidelitzacio del client, la diversifica-
ci6 de l'oferta, el desenvolupament tecnologic, la millora dels pro-
cessos de gestid, una major professionalitzacié del sector i una
aposta per la sostenibilitat.

3.2. Factors critics d’exit al sector hoteler

Amb el proposit de determinar quins son els factors critics d’exit
(FCE) al sector hoteler, s’han considerat les opinions donades per
diferents autors nacionals i internacionals (Vila, 2004; Sanchis i
Campos, 2001; PricewaterhouseCoopers, 2006, MKG Consulting,
2007), analisis que coincideixen majoritariament amb el dibuix que
es fa del sector.

Hi ha un primer grup de FCE que estan relacionats amb 1’establi-

ment d'una estrategia. Els treballs identifiquen aspectes com la
coordinacio, el control del mercat, la reducci6 de costos, la poten-
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ciacié de la comunicacié interna i externa. En aquest mateix grup,
s’identifica que la pressio que exerceixen els grans grups hotelers
sera cada cop més elevada i com a resposta caldra potenciar un
major associacionisme entre les petites i mitjanes empreses del sec-
tor i alhora desenvolupar noves férmules de gestio i financament.

Un segon grup de treballs centren els FCE en el control dels costos.
Aixi doncs, l'eficiéncia via maximitzacié dels beneficis, un ajustat
control dels costos i un s efectiu del capital son aspectes que asse-
guren el futur de 'empresa hotelera.

Un tercer grup de FCE sén els que fan referencia a les persones que
treballen en les organitzacions hoteleres. Es destaquen aspectes
com la motivacio, la formacio, la professionalitzacio, el desenvolu-
pament de carreres professionals i una millora clara de les politi-
ques retributives com a elements clau per tal de garantir un bon
futur per a la industria hotelera.

Un ultim grup de FCE son els relacionats amb la qualitat i 1a quali-
tat de servei. Aspectes com la imatge, el control, la previsi6 de
necessitats, la satisfaccio del client, la relacié qualitat-preu, la inno-
vacio, els programes de fidelitzacié o bé la participacié del consu-
midor en el disseny de I'oferta sén aspectes destacats com a critics
per combatre una situacié de competencia en preus i on hi ha indi-
ferencia en el producte hoteler. En aquesta mateixa linia, alguns
autors fan emfasi en el fet que la planta hotelera ha de basar-se en
la cerca de nous i més alts nivells de qualitat i incrementar el nom-
bre d’hotels de les categories de quatre i cinc estrelles a totes les
destinacions turistiques nacionals.

La Secretaria General de Turismo en el document Turismo 2020
(Secretaria General de Turismo, 2007) destaca una serie d’aspectes
i tendeéncies a considerar pel sector hoteler. Per una banda, s’accen-
tua la necessitat de diferenciacié de 1'oferta hotelera i una especia-
litzaci6 cap a nous mercats emergents. Alhora posa de manifest que
les TIC impliquen una nova relacié amb el client, fet que comporta
la necessitat de canviar el producte hoteler. Juntament amb una
preocupacié ambiental cada cop més elevada, sorgeix finalment
una tendeéncia de la societat cap a la demanda de valors étics i rela-
tius a la sostenibilitat en la gesti6 dels hotels.
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3.3. DAFO del sector hoteler

Amenaces Oportunitats

¢ Estacionalitat de 1a demanda amb ¢ Espanya com a segona destinacio
forta dependencia del turisme de en turisme i Catalunya com a prime-
vacances. ra dins 'Estat.

¢ Presencia cada cop més elevada de | ® Nous segments que poden de ses-
cadenes hoteleres. tacionalitzar la demanda.

e Competencia cada cop més elevada | ® Aparicié de nous models de certifi-
de noves destinacions. caci6 de qualitat.

¢ El canvi climatic pot afectar la e Creixement dels viatges low cost.
demanda turistica. e Aposta de I’Administracié publica
e Manca de coordinacié publicopri- pel turisme de qualitat.

vada. e Nous canals de distribucio.

¢ Client cada cop menys fidel. e Necessitat d’especialitzacio enfront
¢ Importancia cada vegada més gran | d’'una demanda més exigent.

de les cadenes hoteleres (enfront de

la petita propietat).

e Models de gestio tradicionals. e Tradici6 hotelera nacional.

¢ Elevada dependencia dels opera- ¢ Bona imatge i reputacié de marca.
dors turistics. ¢ Bona valoraci6 del client respecte
e Producte poc definit i diferenciat. a la seva experiéncia turistica.

¢ Estrategies només basades en e Adaptacio6 de I'oferta hotelera als
preus. nous requeriments de comunicacié
e Increment desmesurat de I'oferta. dels clients.

e Manca de certificacions de qualitat. | ® Associacionisme enfront de les

e Manca de preocupacié mediam- amenaces d’augment de cadenes
biental i en valors. hoteleres

4. Tendéncies generals del sector turistic-hoteler enfront de
la crisi

Segons el Fons Monetari Internacional (World Travel Market
(WTM), 2008), 1a present crisi financera d’abast global en la qual ens
trobem immersos es perllongara, almenys, al llarg de tot el 2009 i
rebaixara el creixement economic mundial per sota del 3 % del 2008
iel 3,8 % del 2007. La crisi economica derivada de la crisi financera,
amb la reduccio de la liquiditat, I'increment del preu de les merca-
deries, 'augment de la inflacié i la caiguda de la demanda dels con-
sumidors, ha alterat de forma contundent el paisatge de la induastria
del viatge, el turisme i I'hoteleria, i ha fet que la incertesa senyoregi
el sector. Malgrat que 'FMI predigui una certa recuperacié per al
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2010, com esta afectant la recessio al nostre sector en I'actualitat?
Vegem-ne en primer lloc algunes de les tendencies a escala general
per centrar-nos després en la situacié del turisme i '’hoteleria a
Catalunya i a Espanya.

4.1. Sector turistic internacional

Les xifres mostren que el turisme internacional no és immune a la
situacio internacional i al canvi de cicle economic. LOrganitzacié
Mundial del Turisme indica en el seu ultim barometre (OMT, 2009)
que les arribades turistiques internacionals han disminuit arreu del
moén afectades principalment per la incertesa economica mundial.
Lany 2008 la demanda turistica mundial va patir una desacceleraci6
i va passar d'un creixement positiu del 5 % durant la primera meitat
de 'any a una disminucio global de I'l % durant la segona, i van ser
Europa i Asia les regions on el creixement va resultar més negatiu
(=3 % respectivament).

Les previsions que fa 'OMT per a I'any 2009 continuen essent pes-
simistes i indiquen la possibilitat que el turisme internacional s’es-
tanqui (0 %) o bé disminueixi lleugerament i resulti un creixement
negatiu entre el -1 % i el -2 %, amb la possibilitat de revisar les
xifres a la baixa. Les zones més afectades per 'empitjorament del
turisme internacional son America del Nord i Europa, ja que la
majoria dels seus mercats d’origen han entrat en recessio.

4.2. Sector aeri internacional

El sector de les aerolinies ha estat el més durament colpejat per la
crisi; aixi doncs, la caiguda de la demanda ha ocasionat una retalla-
da de I'oferta per al 2008 xifrada en més de 46 milions de seients, la
meitat als EUA, mentre que el nombre de companyies que ha fet
fallida el 2008 és de 26, i s’esperen més baixes. Algunes de les aero-
linies (com ara Virgin o British Airways) han respost a la caiguda
dels preus del cru rebaixant els sobrecarrecs per combustible amb
I'esperanca d’estimular la demanda mentre veuen com les reserves
anticipades minven. D’altra banda, la tendencia a la consolidacio de
les compres, fusions i aliances al sector esbossa un panorama de
companyies que busquen enfortir-se per fer front a la crisi i sortir-
ne reforcades.

4.3. Sector hoteler internacional

Les taxes d’ocupacié hotelera cauen en general a totes les econo-
mies avanc¢ades en la mesura que els consumidors i els viatgers
d’empresa estan retallant despeses. Els operadors hotelers budget
o low cost i les cadenes amb una amplia cartera de marca, que
cobreix diferents segments de preu, poden veure’s beneficiats d’a-
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questa tendencia. Hilton Garden Inn, per exemple, una marca de
preu mitja de Hilton, s’esta expandint globalment, obrint unitats a
America Llatina, Europa i I'Orient Mitja. Hi ha clars senyals, no obs-
tant aixo, que la crisi financera i 1a manca de credits per a la inver-
si6 estan passant factura a les futures obertures, especialment als
independents.

Marriott, la companyia hotelera lider mundial, ha reportat la caiguda
dels seus ingressos i dels seus beneficis al 2008 i ha emés un adver-
timent en el sentit que projectes que sén en tramit de realitzacié
poden ser endarrerits o cancel-lats. Per a la majoria de les marques
hoteleres globals, qualsevol alentiment en les obertures tindra un
impacte negatiu en la seva rendibilitat futura ates que tendeixen a
operar una combinacié d’unitats de negoci franquiciades, gestiona-
des i propies. La Xina i I'India, d’altra banda, sembla que es mante-
nen com a prioritat estrategica per al desenvolupament de noves uni-
tats a causa de les robustes previsions de creixement a mitja termini
encara que aquestes s’alenteixin en els propers mesos.
Intercontinental, per exemple, anuncia fa uns mesos I'obertura de sis
hotels més a la Xina merces al seu acord amb el grup Shimao.

4.4. Centrar-se en el consumidor per sobreviure

Per la seva banda, I'informe global del 2008 del World Travel Market
(WTM, 2008) revela certes tendencies del consumidor que sén de
gran ressonancia arreu, com ara el desig per la responsabilitat social
i mediambiental, la interacci6 social i cultural, les experiéncies de
viatge autentiques i les practiques de comerc just. Durant la crisi, les
companyies turistiques, hoteleres i de transport de viatgers que
adaptin i integrin aquestes practiques de negoci a la seva oferta de
productes i serveis seran les més ben situades per sobreviure ja que
guanyaran un valués punt de diferenciacio per fer front al minvant
poder adquisitiu d'un consumidor que s’orienta decididament, sobre-
tot en temps d’incertesa com els actuals, vers el consum conscient.

En aquesta linia, un estudi recent realitzat per la PATA (Pacific Asia
Travel Association) revela que el 56 % dels turistes australians i el 55
% dels japonesos estarien disposats a pagar més diners per tal de
poder experimentar la cultura local, mentre que el 67 % dels viatgers
xinesos ho farien per programes d’immersi6 cultural. D’altra banda,
un bon servei al client simple i lliure d’embolics o tramits embullats
és la segona causa per la qual els turistes enquestats estarien dispo-
sats a pagar diners extres. Tal com afirma el president de PATA, cen-
trar-se en el consumidor i identificar el que desitja i per a quins valors
afegits estaria disposat a pagar més permet a la induastria turistica i
hotelera comprendre millor com atraure els turistes i amb aquesta
informacio crear situacions de win-win per als turistes i per a si
mateixos.
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4.5. Sector turistic catala

La situacié turistica tant a Catalunya com a la resta de I'Estat
segueix les tendencies negatives internacionals ja que, tal com indi-
ca l'associacié d’empresaris turistics i hotelers Exceltur (Exceltur
(2009), el turisme no ha sigut immune a la crisi economicai al canvi
de cicle, i s’estima que durant I'any 2009 el PIB turistic espanyol tin-
dra un creixement negatiu del —3,0 %.

Pel que respecta a Catalunya, les primeres dades de 'any 2009 ofer-
tes per I'Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2009) i 'IDESCAT
(IDESCAT, 2009), confirmen la tendéncia amb un creixement nega-
tiu en el nombre de visitants al territori espanyol durant els mesos
de gener i febrer (-8,9 % al gener i —11,0 % al febrer). Una de les prin-
cipals raons n’és la drastica disminucié del nombre de turistes pro-
vinents del Regne Unit (amb una disminucio6 del 30,6 %) i dels pro-
vinents de Franca (ha caigut un 12,8 % respecte a 'any passat).
Aquesta situacié negativa implica una logica caiguda de la rendibi-
litat i dels resultats empresarials de manera intensa i generalitzada,
amb l'excepcié de les destinacions i els productes més diferenciats
i amb un segment de mercat més clar.

Pel que fa a les expectatives del turisme espanyol i catala per al
2009, Exceltur (Exceltur, 2009) indica un any ple d’incerteses que
dibuixen una certa complexitat en la demanda i una dificil recupe-
racio que no arribara fins a 'any 2010. Exceltur indica una disminu-
cio en els beneficis i en les vendes similar a la del 2008, la comenta-
da caiguda del PIB turistic espanyol del -3,0 % i un any en el qual els
processos de reajustament empresarial, conseqiieéncia de la sobreo-
ferta de certs subsectors turistics, sera fonamental per tal de supe-
rar la crisi de la millor manera possible.

Alhora, 'associacié fa una reflexi6 respecte als efectes multiplica-
dors que té el sector turistic envers 'economia en general, fet que
suposa la necessitat d'una major visié turistica de I'Estat i una
major cohesid, coordinacio i gestié publicoprivada per tal d’acordar
les linies estrategiques a llarg termini.

4.6. El sector hoteler més proper

La situacio actual esta implicant una tornada a les velles estrategies
de disminucié dels preus en contra de la recomanacié d’'una bona
part dels experts que aconsellen mantenir preus i paritat a tots els
canals de distribucié. El sector hoteler espanyol durant el mes de
febrer ha disminuit els preus un 5,1 % (en taxa interanual) segons
I'Instituto Nacional de Estadistica. Aquesta situaci6 és la resposta
dels hotelers enfront d'una disminucié del 15,5 % de les pernocta-
cions respecte al mes de febrer del 2008, una disminuci6 de I'esta-
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da mitjana (baixa un 1 % respecte al mes de febrer del 2008) i un des-
cens del grau d’ocupacié per places en cap de setmana, que s’ha
situat en un 46,3 % (que implica un descens interanual del 10,2 %).

Si observem el cas catala, i seguint les xifres de I'Instituto Nacional
de Estadistica (INE, 2009), els preus hotelers experimenten una dis-
minuci6 del 10 % durant el mes de febrer (enfront del 5,4 % experi-
mentat el mes anterior). La politica de disminuci6 de preus seguida
pels establiments hotelers com a resposta a la disminucié de la
demanda mostra les dificultats del sector per establir estrategies
que vagin més enlla del curt termini, ja que en conjuntures en que la
demanda ha estat alta el sector s’ha limitat a oferir el mateix servei
i producte a un preu més elevat, mentre que en conjuntures en que
la demanda disminueix el sector respon, de manera generalitzada,
abaixant els preus com a unica mesura per fer front a la situacio
negativa.

Aquest fet posa de manifest la necessitat imperiosa d’apostar per
una doble visi6 de la gestio, 1a que mira '’horitzé i indica cap a on ha
d’anar el sector i la que mira el cami i veu les dificultats que poden
venir. Només amb aquesta doble visié de gestio el sector tindra la
fortalesa suficient per superar tant les situacions positives com les
negatives i treure’n profit.
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La responsabilitat
soclal en les empreses
hoteleres

Per Jordi Ficapal
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5. Responsabilitat social en hoteleria: La recerca de
I’excel-léncia

El nostre credo

CREIEM QUE LA NOSTRA PRINCIPAL RESPONSABILITAT ES AMB ELS METGES,
LES INFERMERES, ELS HOSPITALS, LES MARES I TOTES LES ALTRES PERSO-
NES QUE USEN ELS NOSTRES PRODUCTES. ELS NOSTRES PRODUCTES HAN DE
SER SEMPRE DE LA MES ALTA QUALITAT. HEM D’ESFORCAR-NOS PER REDUIR
CONSTANTMENT EL COST D’AQUESTS PRODUCTES. HEM DE DESPATXAR LES
COMANDES AMB PROMPTITUD I EXACTITUD. ELS NOSTRES DISTRIBUIDORS
HAN DE REALITZAR UNA UTILITAT EQUITATIVA.

LA NOSTRA SEGONA RESPONSABILITAT ES ENVERS ELS QUE TREBALLEN AMB
NOSALTRES —ELS HOMES I LES DONES DE LES NOSTRES PLANTES I OFICI-
NES. ELLS HAN DE TENIR UN SENTIMENT DE SEGURETAT EN EL TREBALL.
ELS SOUS HAN DE SER EQUITATIUS I ADEQUATS, LA GERENCIA JUSTA, LES
HORES RAONABLES I LES CONDICIONS DE TREBALL NETES I ORDENADES.
ELS TREBALLADORS HAN DE TENIR UN SISTEMA ORGANITZAT PER FER SUG-
GERIMENTS O PRESENTAR QUEIXES. ELS SUPERVISORS I ELS CAPS DE
DEPARTAMENT HAN DE SER QUALIFICATS I JUSTOS. HI HA D’HAVER OPORTU-
NITATS DE PROGRES PER ALS QUALIFICATS, I TOTA PERSONA HA DE SER
CONSIDERADA COM A INDIVIDU VALUOS PER LA SEVA PROPIA DIGNITAT I ELS
SEUS MERITS.

LA NOSTRA TERCERA RESPONSABILITAT ES AMB L'ADMINISTRACIO. ELS NOS-
TRES EXECUTIUS HAN DER SER PERSONES DE TALENT, EDUCACIO,
EXPERIENCIA I HABILITAT. HAN DE SER PERSONES AMB SENTIT COMU I
PLENA COMPRENSIO.

LA NOSTRA QUARTA RESPONSABILITAT ES AMB LES COMUNITATS EN QUE
VIVIM. HEM DE SER BONS CIUTADANS —SOSTENIR LES BONES OBRES I LA
BENEFICENCIA I ASSUMIR LA QUOTA D’IMPOSTOS QUE EN JUSTICIA ENS
CORRESPONGUI. HEM DE CONSERVAR EN BONES CONDICIONS LA PROPIETAT
QUE TENIM EL PRIVILEGI D’UTILITZAR. HEM DE PARTICIPAR EN LA
PROMOCIO DE MILLORES CIVIQUES, SALUT, EDUCACIO I BON GOVERN I FER
CONEIXER LES NOSTRES ACTIVITATS A LA COMUNITAT.

LA NOSTRA CINQUENA I ULTIMA RESPONSABILITAT ES AMB ELS NOSTRES
ACCIONISTES. EL NEGOCI HA DE PRODUIR UNS BONS BENEFICIS. CAL CREAR
RESERVES, FER RECERCA, DESENVOLUPAR PROGRAMES AUDACOS I PAGAR
LES EQUIVOCACIONS. CAL PREVEURE TEMPS ADVERSOS, PAGAR IMPOSTOS
ADEQUATS, COMPRAR NOVES MAQUINES, CONSTRUIR NOVES PLANTES,
LLANCAR NOUS PRODUCTES I DESENVOLUPAR NOUS PLANS DE VENDES. HEM
D’EXPERIMENTAR AMB NOVES IDEES. QUAN AQUESTES COSES S’HAGIN FET,
ELS ACCIONISTES HAN DE REBRE UN RENDIMENT EQUITATIU.

ESTEM RESOLTS, AMB L’AJUDA DE LA GRACIA DE DEU, A ACOMPLIR AQUES-
TES OBLIGACIONS TAN BE COM PUGUEM.

Johnson & Johnson*
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La responsabilitat social de 'empresa no és com pretenen alguns ni
un invent recent creat per rentar la cara a les grans corporacions, ni
una moda passatgera impulsada per académics, politics i ONG, sin6
que és una activitat consubstancial a I’existencia de I'empresa ja que
no és possible separar empresa i societat ni obviar els impactes de
I'una en l'altra i a I'inrevés.

D’altra banda, la idea de fer que el mén sigui un millor lloc per viure-
hi s’esta estenent arreu, també a I'ambit dels negocis. La societat, la
ciutadania, esperen que les empreses, bo i anant més enlla de la
mera generacié de beneficis i assumint responsabilitats étiques en
general, impulsin el benestar de la comunitat en la qual operen. I
aixo és encara més evident quan un sector concret com ara el turis-
tic i hoteler té una relacié tan propera amb I’entorn natural i socio-
cultural fins al punt que aquest entorn és part primordial del mateix
producte.

Que la responsabilitat social de 'empresa (RSE) no és quelcom nou,
almenys com a practica, ens ho il-lustren texts com el de R. W.
Johnson, president de la coneguda companyia de productes per a la
salut Johnson&Johnson, fundada pel seu pare al 1886 amb el propo-
sit idealista d’alleujar el dolor i la malaltia. Johnson formula el 1943
aquest “Credo” en el qual estableix una jerarquia descendent de res-
ponsabilitats des dels clients fins als accionistes passant per la
comunitat tot descrivint les seves responsabilitats respecte dels
diferents grups d’'interes o stakeholders de I'empresa. Es tracta d'un
text que és ple de sentit comu i que amb gran senzillesa encadella
els objectius empresarials i els socials de manera que conformen
una unitat indestriable. El text apuntava, ja fa més de seixanta anys,
quan encara no existia la direccié d’empreses com a disciplina, algu-
nes idees que després esdevindran doctrina del management i la
RSE, com ara I'associacio entre excel-lencia (“la més alta qualitat”)
i responsabilitat (“la nostra principal responsabilitat”), la importan-
cia de la satisfaccié dels propis treballadors (“clients interns” en
dirfiem ara) o el concepte de ciutadania corporativa (“Hem de ser
bons ciutadans”) mitjancant la inclusié de la comunitat en que s’o-
pera com a agent respecte del qual es deriven responsabilitats.

Cal afegir, a més, dues consideracions respecte del “Credo” de
Johnson&Johnson. La primera és la insistencia amb la qual afirma
que les utilitats, sous i rendiments han de ser equitatius. Aquesta
menci6 a l'equitat, quan encara (segons el premi Nobel Paul
Krugman) no hem arribat als moments més crus d’'una crisi que
alguns no han dubtat d’atribuir en bona part a I'excés de cobdicia de
molts executius i inversors, no deixa de tenir un punt de profetica i
més encara si 'unim a I'afirmacié que “els nostres executius [...] han
de ser persones amb sentit comu i plena comprensié” (COLLINS i
PoRRAS, 1996). La segona consideraci6 és més aviat de tipus general
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i es tracta de destacar, per la seva simplicitat, I'extraordinari exem-
ple d'integracié estrateégica de la RSE que suposa aquesta declara-
cié.

El senyor Johnson no es va quedar esperant que des de la societat
li reclamessin responsabilitats, siné que s’anticipa i defini des de
dins de la mateixa empresa els seus compromisos amb els seus
grups d’interes, el primer i principal dels quals era produir de forma
eficient productes excel-lents per a satisfaccié dels seus clients, és
a dir, ser competitius al mercat. Aixo és de gran importancia per a
I'empresa i és I'esséncia de la integracié estrategica de la RSE, i és
que, tal com ha afirmat recentment el professor Josep Maria
Lozano, “moltes politiques de RSE sén exclusivament unes politi-
ques sota demanda, més subjectes a la capacitat de pressié publica
o d'influencia mediatica dels interlocutors que el resultat duna
valoracio, per part de la mateixa empresa, de com vol gestionar les
seves interaccions entre empresa i societat, i de la visié que té la
mateixa empresa del seu paper en la societat i de la seva contribu-
cié a aquesta”, i és d’aquesta manera que, mancant estrategia de
RSE definida per I'empresa, finalment es fan politiques que son alie-
nes a la mateixa naturalesa de I'empresa i el seu negoci.

La naturalesa del turisme com a activitat afegeix, tal com apuntava
anteriorment, una dimensio extra a la RSE: la societat amfitriona, la
que acull al seu entorn natural i sociocultural I'activitat hotelera i
turistica, és part fonamental del producte i, per tant, les empreses
turistiques i hoteleres han de tenir especialment en compte aquesta
comunitat respecte de la qual tenen una responsabilitat particular ja
que d’alguna manera la posen en venda.

Segons alguns experts, aquesta caracteristica faria, aparentment,
que les empreses del sector desenvolupessin amb més facilitat poli-
tiques de RSE recolzades en els corrents d’opinié favorables a una
millor gestié de l'activitat turistica i hotelera sorgits al si de les
comunitats receptores de visitants amb la voluntat d’esdevenir el
que s’esta comencant a anomenar com a “territori socialment res-
ponsable”.

No obstant aixo, pel que fa especificament als hotels, altres experts
opinen que, malgrat que la relacié entre I'hoteleria i la localitat o
destinaci6 turistica on es troba (en la seva tipologia més amplia) ha
esdevingut tan intima que sén indestriables, el sector hoteler és dels
que més timidament esta integrant la RSE. Els motius d’aixo serien
aparentment dos:

—El primer, una certa actitud de desvincular-se dels impactes

potencialment negatius dels fluxos de visitants que, bé siguin per
raons d’oci o per raons de negoci, arriben a la destinacié i produei-
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xen, de vegades, certs fenomens de saturacio en indrets o serveis
determinats. Es com si per part dels hotelers es volguessin eludir les
responsabilitats derivades de treballar conjuntament amb els altres
agents per a l'atraccié de tants visitants com sigui possible a la des-
tinaci6 i es considerés que la responsabilitat de I'establiment es cir-
cumscriu simplement a l'interior de I'hotel.6

—En segon lloc, la bona reputacié social de que ha gaudit sempre
I'hoteleria com a activitat empresarial i les bones relacions de vei-
natge amb la comunitat que ha sabut anar construint al llarg dels
anys '’han protegida de riscs, pero I'han feta també menys proactiva
en altres aspectes de la RSE que altres sectors d’activitat més expo-
sats a la critica. Val a dir que en aquests aspectes de gestio de la
reputacio i establiment de sinergies positives amb I'entorn immediat
la petita i mitjana empresa hotelera ha estat sovint més eficient que
les grans corporacions malgrat disposar de menys recursos al seu
abast. Es clar, pero, que la RSE no és una qiiestié de pressupost,
sin6 de claredat d’idees i determinacié suficient per dur-les a terme.

D’altra banda, i aixo val per al conjunt d’empreses del sector turis-
tic i hoteler, encara que I'efecte positiu de les politiques de respon-
sabilitat social sobre la comunitat és prou clar, que hi hagi una rela-
ci6 de causalitat entre RSE i el rendiment de I'empresa hotelera no
és tan evident i cal encara més recerca que la confirmi. Lexistéencia
d’una relacié positiva entre RSE i rendiment que algunes recerques
comencen a constatar’ impulsaria un cercle virtués en el qual la
societat es beneficia de les practiques responsables adoptades per
I'empresa, la societat reconeix a l'empresa la seva sensibilitat i
aquesta és recompensada en forma de rendiments equitatius que
permetran, a la seva vegada, endegar noves practiques excel-lents.
Donat que, a més, el turisme i I'hoteleria en si mateixos contribuei-
xen al benestar de la societat pel fet de satisfer necessitats de lleu-
re, allotjament, restauracio, etc. (el que podriem anomenar el bé
intern de l'activitat turisticohotelera), I'aportacié a la societat és
encara més gran.

Aquesta relaci6 RSE-rendiment abans descrita semblaria encara
més evident en les empreses orientades al servei, com ara el cas de
I'hoteleria, a causa que els efectes derivats del seu prestigi i la seva
reputacio entre els consumidors s6n majors en termes de resultats.
Es clar, pero, que aquesta associacié directa entre practiques de
RSE i rendiment empresarial sera major en la mesura en que 1'estra-
tégia de creaci6 de valor sigui a llarg termini, cosa que implica
també una visi6 a llarg termini de la realitzaci6é de beneficis. Aixo és
particularment important en el cas d’aquelles empreses que treba-
llen de forma que podriem anomenar simbiotica amb el medi natu-
ral i cultural com és el cas del turisme i I'hoteleria. Una excessiva
pressié d’activitat sobre aquests medis en un curt periode de temps
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que superés la capacitat de carrega del territori tindria conseqiien-
cies mediambientals i socioculturals irreversibles que, amenacant
la sostenibilitat de la comunitat-destinacio, acabarien per amenacar
també en conseqiiencia la mateixa existencia de les empreses que
hi operen. Es tractaria, doncs, d’evitar que s'imposi una visio pura-
ment extractiva de resultats a curt termini que acabi indefectible-
ment malmetent ’entorn social, natural i econdomic.8

Podriem concloure, doncs, que en certa manera l'exercici empresa-
rial responsable requereix sobretot temps suficient per establir
estrategies i relacions a llarg termini amb els diferents actors que
conformen I'entorn particular de cada empresa i, en dltim terme,
“entendre que si aquesta ['empresa] tracta bé la societat, la societat
li retornara el suport” (FALCK, O. i HEBLICH, S., 2007).

5.1. Excel-léncia i RSE en hoteleria

“Jo tenia tres idees generals, totes igualment importants. Una era
donar un servei amistos als nostres hostes. La segona era oferir men-
jar de gran qualitat a preus assequibles. La tercera era treballar el
maxim que jo pogués, dia i nit, per obtenir beneficis... Volia collir les
recompenses del creixement: ocupacié per a més persones, diners per
poder tenir cura de la meva familia i contribuir a les bones causes.”
J. Willard Marriott?

Mantenir en funcionament amb exit una empresa hotelera no és
gens facil avui en dia, sobretot si es tracta d’'una petita o mitjana
empresa. Les pimes hoteleres catalanes han de fer front amb menys
recursos, perd amb molta passié per I'hoteleria i forca imaginacio,
als mateixos reptes que les grans corporacions del sector, especial-
ment la creixent complexitat que ha anat adquirint el negoci en les
dltimes decades. Efectivament, I’hoteleria, que en els seus aspectes
més basics podria reduir-se a la provisié de servei d’allotjament i,
complementariament, de restauracié al visitant, ha vist com el mer-
cat exigeix ara molt més del que havia estat habitual i demana als
hotelers que:

e Participin amb la resta d’agents en la construccié de la imatge de
marca de la destinacio.

e Tinguin cura de les necessitats dels clients més enlla de les mera-
ment fisiques com ara dormir, alimentar-se, rentar-se, etc. i que ho
facin amb uns bons i constants nivells de qualitat.

e En molts casos també, tinguin la capacitat d’adaptar-se a una més
variada tipologia de clients, des del de vacances fins al de negocis,
i puguin oferir un rang més ampli de serveis.

e Sobretot, siguin capacos de configurar les dependeéncies i els ser-
veis dels seus establiments com a parts constituents d’'una autenti-
ca experiencia d’hospitalitat que sigui alhora part constituent de
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I’Associacié d’Operadors Turistics
Independents del Regne Unit (més
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“Com a membres d’AITO
[Associacio d’Operadors Turistics
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sabilitat de respectar els llocs i
estils de vida de laltra gent.
Sabem que alla on un ‘tour opera-
dor’ treballa o envia clients hi ha
un potencial tant per fer bé com
per malmetre, i nosaltres som
conscients que massa sovint el
dany causat ha superat el bé apor-
tat a aquests territoris.”

9 CoLLINS, J. C. i PORras, J. L.
(1996), Empresas que perduran,
Barcelona, Paidos, p. 77.




'experiéncia turistica de la destinacié. Es el que s’ha definit com a
pas de 'estadi “materialista” a ’estadi “experiencialista”10 en la pro-
visi6 de serveis.

I no és que I'hoteleria no hagi estat des de sempre concernida per
I'experiencia d’hospitalitat —de fet, ho ha estat des dels seus ori-
gens i els hotelers de debo no I'han deixada mai de banda—, sind
que el negoci s’ha tornat tan complex técnicament que sovint els
valors troncals de 'hoteleria sembla que han estat engolits per les
mateixes eines de gesti6.

Aturem-nos un moment per ampliar aquesta reflexi6 sobre el sentit
primordial de la industria de '’hospitalitat que tan bé i tan simple-
ment va definir J. Willard Marriott:!!

“El negoci de serveis és molt satisfactori. Fa una gran aportacié a la
societat. Un bon apat quan hom és lluny de casa, un bon llit, tracte
amistos... Es important que quan les persones sén lluny de casa seva
sentin que sén entre amics i que se’ls aprecia de debo.”

En aquesta linia, una de les primeres i principals aproximacions teo-
riques al fenomen del turisme fou I'analogia dels “amfitrions i con-
vidats” (“hosts and guests”) (SMiTH 1992), que aborda I'analisi del
turisme i I’hoteleria i les relacions entre els seus agents basant-se en
I'existéncia també avui en dia d'una alianca implicita entre amfi-
trions i convidats, una mena de contracte social fonamentat en les
antigues lleis de I'hospitalitat i que proporcionaria el sentit social
ultim a ambdues activitats. Aquest pacte tacit tenia tres dimensions:

1. Proteccié: Lamfitri6, en acollir I'hoste o hostes, assegurava la
vida i les possessions d’aquests durant el temps que acceptava tenir-
los a casa seva.

Tots sabem com n’és, de basic, aixo des dels inicis de I'hoteleria:
sense seguretat no hi ha hospitalitat possible.

2. Deures de les parts: Lamfitrié, a més d’estendre la seva protec-
ci6 a I'hoste, havia de vetllar pel seu benestar. Lhoste, per la seva
banda, esdevenia membre eventual de la llar i, en conseqiiéncia,
havia de respectar les regles de la casa, respectar les propietats, ser
educat amb els altres membres de la llar i col-laborar en el que se li
demanés. En cas d’'incompliment podia ser foragitat de la casa i ser
tractat com a enemic.

La cura pel benestar de I'hoste ha anat adquirint una gran complexi-
tat en la mesura que, a les societats altament desenvolupades com
la nostra, les necessitats materials basiques estan sobradament
cobertes i el rang de necessitats no basiques que requereixen ser
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11 Coruns i PoRRas, op. cit.

"com a “econo-




satisfetes ha crescut. D’altra banda, actualment el client-hoste inter-
actua molt activament amb els serveis i contribueix de forma deci-
siva a la configuraci6 de 'experiéncia d’hospitalitat.

3. Reciprocitat: Lhoste o convidat havia de retornar la proteccié
que rebia del seu amfitri6 si en el futur s’intercanviaven els rols.
Aquesta proteccio es feia extensiva a altres membres de la familia.
La practica totalitat de les persones que treballen al sector turistic i
hoteler a casa nostra ha pogut experimentar a la propia pell el rol
de ser acollit fora de la propia comunitat i aquesta experiencia de
ser hoste és professionalment molt significativa.

Lanalogia ha estat fortament discutida per part d’aquells que en pre-
tenen una interpretacio literal. Es obvi que I'actual turisme interna-
cional aixi com I'hoteleria internacional tenen un alt grau de mer-
cantilitzacio i que, per tant, no es pot analitzar un fenomen d’econo-
mia de mercat des de la reciprocitat premercantil. Per als detrac-
tors, el paradigma amfitrions-convidats és solament aplicable en
l'actualitat a un molt reduit rang de situacions que sén marginals en
el mercat turistic i hoteler.

No obstant aix0, penso que el paradigma continua essent d'utilitat
a I'hora d’analitzar les relacions que es produeixen al voltant de
I'hoteleria i el turisme en un sentit ampli, gairebé metaforic i molt
pertinent per a aquest tipus creixent de productes turistics i hote-
lers, experiencials,!2 els d’aquells que busquen donar a la seva vida
un valor afegit mitjancant la identificacié temporal amb un lloc i
una cultura diferent. No es tracta, pero, d’obviar els aspectes eco-
nomics del turisme i 'hoteleria, siné que es tractaria de tornar a
posar les necessitats i les relacions humanes al davant donant sen-
tit i impregnant tota l'activitat hotelera i turistica. Quan parlem,
doncs, del fenomen turistic i hoteler utilitzant de forma gens inge-
nua els conceptes d’amfitrié i de convidat, estem advocant, en defi-
nitiva, per situar-nos en el terreny de I'excel-léncia i aixo en una
industria de serveis com I'hotelera i turistica exigeix no oblidar que,
en ultima instancia, aquesta consisteix en persones servint perso-
nes.!3

5.2. L'excel-léncia duradora

Parafrasejant Porras, Emery i Thompson a “El éxito duradero”
(Porras, EMERY, i THOMPSON (2007), podriem dir que I'excel-léencia
esdevé duradora quan es produeix la convergencia de tres elements
essencials:

El primer element és el sentit, la finalitat iltima de la nostra activi-

tat més enlla dels mitjans emprats per dur-la a terme. Es quelcom
que és profundament important per a I’empresa, que 'omple de sen-
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tit i que marca I'agenda a llarg termini. Allo que fa que “valgui la
pena” dedicar-s’hi en qualsevol cas i que hem estat descrivint ante-
riorment en termes generals per a tota la inddstria de I'hospitalitat.
El segon element és un sentit de la responsabilitat altament desen-
volupat i alhora creatiu, audag, apassionat. Una manera particular
de pensar, de concebre I'empresa a partir del sentit, articular-la per
crear valor i sostenir-la.

El tercer element és l'estil per I'accid, el que converteix en quelcom
realitzable el sentit i el pensament, els fa efectius, el que un cop
tenim el “per a que”, el “per que” i el “com” és capac d’executar-los
i obtenir-ne resultats malgrat les imperfeccions i les dificultats.

Tal com es descriu al mateix article:

Pensi primer en el que és important i en les persones a les quals serveix.
A continuacio, organitzi les seves idees i la creativitat entorn d’aixo per
tal de fer-ho realitat.

Quan aquests tres elements es troben alineats, I'éxit o 'excel-lencia
poden esdevenir duradors. El llibre mostra I'esquema adaptat a la
figura 18 amb I'analogia dels tres colors basics que és ttil per repre-
sentar el concepte d’alineacio: quan es superposen els colors basics
(vermell, blau i verd) s’obté un blanc lluminés que assenyala la fita
a aconseguir.!4 El sentit ocupa el lloc principal i és la base de la resta
del model i convé que cada empresa hi dediqui temps de qualitat per
definir-lo personalment. Aqui, modestament, en proposo un de gene-
ral, que hem estat contextualitzant a les pagines anteriors, per a les
empreses hoteleres i turistiques: rebre i servir els visitants-hostes de
forma acollidora, generosa i professional i tenir cura del seu benes-
tar, i procurar aixi que gaudeixin d'una experiéncia significativa
d’hospitalitat.

Figura 18. Tres senzills (pero no facils) elements

Pensament

Font: Porras, Emery i Thompson (2007)
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El marc de pensament en que podriem situar la RSE en hoteleria i
turisme ens vindria donat per la Declaracié de Ciutat del Cap sobre
turisme responsable a les destinacions, que es va pactar en un acte
derivat de la Cimera Mundial sobre Desenvolupament Sostenible
celebrada a Sud-africa el 2002. Segons aquesta Declaracio, el turis-
me i ’hoteleria responsables tenen les caracteristiques segiients:

e Minimitzen els impactes negatius que hi pugui haver des dels
punts de vista economic, mediambiental i social.

e Generen beneficis economics per a la poblacié local i incremen-
ten el benestar de les comunitats amfitriones, incloses les condi-
cions laborals i el desenvolupament professional a la industria.

¢ Involucren la comunitat local en les decisions que afecten la seva
vida i el seu benestar.

e Contribueixen positivament a la conservaci6 i promocio del patri-
moni natural i cultural, aixi com al manteniment de la diversitat.

e Ofereixen experiencies més agradables als turistes-hostes a través
de la possibilitat d'un contacte més significatiu amb la poblacié
local i una major comprensiéo dels aspectes culturals, socials i
mediambientals de la localitat o destinaci6.

e Faciliten I'accessibilitat a les persones amb discapacitats fisiques.

e Tenen en compte les diferéncies culturals, promouen el respecte
entre visitants i comunitat amfitriona, i fomenten la seguretat i I'or-
gull entre la poblacié local.l®

La Declaracié esmentada resumeix el sentit del turisme responsa-
ble amb I'expressio “crear millors llocs per a viure i millors llocs per
avisitar”.16 Lordre dels factors no és casual ja que la seva idea cen-
tral és el compromis de respectar els llocs visitats i la importancia
de posar en primer lloc els interessos de les seves comunitats, aixi

com el seu entorn natural i cultural.
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Part III. Quatre casos
de pimes del sector de
I’hoteleria

Per David Murillo i Maria Sureda



6. Analisi dels casos
6.1. Introduccio als casos d’empresa

Després de presentar les caracteristiques del sector, les dinamiques
relacionades amb el canvi de cicle i la llarga tradicié de reflexié
sobre la dimensié ética de I'activitat hotelera, estem en condicions
d’entrar a analitzar les empreses estudiades i, sobretot, les particu-
laritats que adopta la RSE en el sector, com també la relacio real i
potencial de la RSE amb la generacié de noves dinamiques compe-
titives.

Ens hi referiem en la introduccié d’aquest text: els casos estudiats
demostren que al nostre pais, també en el sector de I'hoteleria, es
duen a terme actuacions que combinen la bona practica empresarial
estricta amb pautes d’actuacié que es poden emmarcar en 'ambit de
la responsabilitat social i, més precisament, en la generacié de pau-
tes d'innovacio social. Ho veurem més endavant amb els casos con-
crets. En tots ells, es demostra que la inclusioé de la dimensié social
estrictament en I'exercici economic no tan sols és factible, siné que
a més es tradueix en resultats positius per a I'empresa.

No és aquest un element nou, siné que ja ens hi hem referit a basta-
ment en altres publicacions. Lactuacié de I'empresa, més enlla de la
visio estricta que ens en donen la teoria economica i el gruix dels
ensenyaments de management, es basa sobretot en l'establiment
d’un entramat dens de relacions entre agents amb interessos, moti-
vacions i caracteristiques diferents. Es aixi que I'activitat empresa-
rial, sobretot en el cas de les empreses més petites, resulta essen-
cialment una activitat social i relacional que a I'empresa li interessa
potenciar i enfortir.

Per veure com aquests elements i motivacions, intangibles i relacio-
nals, entren en joc, cal observar que fan les empreses concretes.
Totes les empreses, i particularment les de dimensié més gran, pro-
gressen i competeixen en el mercat a partir d’'observar-se mutua-
ment. Per tant, la manera més efectiva per adonar-nos que és possi-
ble invertir en capital social per mitja de la RSE és fer-ho a través de
I'exemple de la practica concreta. Una practica que idealment s’ha
de poder vincular amb la seva “audiencia”’. En el nostre cas, aques-
ta “audiencia” son les empreses del sector de 'hoteleria, particular-
ment les de dimensio petita i mitjana.

En aquest cas, les quatre empreses estudiades presenten caracteris-
tiques molt diferenciades, per bé que el denominador ja I'nem dit:
generen innovacié i valor afegit a partir d’'introduir la dinamica
social —d’altres en diran ética—, en la seva activitat empresarial. Es
tracta de quatre iniciatives hoteleres de dimensions prou variades
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—d’entre 18 i 400 treballadors i amb una facturacié que oscil-1a entre
1 mili6 i 30 milions d’euros—, situades en tres espais diferenciats —la
costa, el centre historic de la ciutat i un parc natural- i amb unes
actuacions que nosaltres anomenarem de responsabilitat social
prou diferenciades.

Figura 19. Descripcio de les empreses estudiades

Hospes Hoteles| Casa Camper Blaumar InOut Alberg
Any de creaci6 2000 2004 1988 2005
Nre. de treballadors* 400 18 70 57
Facturacié* 30.973.530 € 1.665.337 € 7.158.441 € 993.577,15 €

* Dades del darrer any del qual es disposen dades, proporcionades per la propia empresa (el 2007 en els
casos de Casa Camper i Blaumar, i el 2008 pel que fa a Hospes Hoteles i InOut Alberg)

Font: Elaboracié propia a partir de les dades proporcionades per les empreses

En el moment de fer la seleccié d’empreses, especificament per
aquesta publicacié, hem deixat de banda els criteris més estrictes
de pime que fan referencia a l'accionariat. Aixi, entre els casos
seleccionats, hi ha empreses participades per altres grups pero que,
donada la particularitat del sector hoteler i I'interes de les empreses
presentades, s’han considerat adients per aquest informe. Cal doncs
ser conscients que el nivell d’autonomia en la gesti6é dels directius
principals pot variar respecte altres empreses no participades. Un
efecte que, logicament, també es tradueix en les actuacions consi-
derades aqui de responsabilitat social.

Entre les empreses seleccionades trobarem dos hotels vinculats a
empreses del sector turistic. També s’ha inclos el cas d’'un hotel ges-
tionat de manera independent pero vinculat a una gran empresa
d’un sector completament diferent, pero que ha transmes a aquest
hotel la seva cultura i “manera de fer”. I, en darrer lloc, 'empresa
més diferenciada d’aquest estudi pel que fa a la naturalesa i I'estruc-
tura de la propietat és un alberg que, tot i que participa en el mercat
pels mateixos canals que la seva competéncia, s’ha constituit com a
societat anonima laboral i, per tant, en son els seus treballadors, en
aquest cas un col-lectiu en risc d’exclusio, els propietaris.

Aquestes iniciatives se centren, com veurem en la lectura dels
casos, de manera molt resumida en I'establiment de pautes d’actua-
ci6é mediambiental avancades, en I'oferta de serveis relacionats amb
la salut i el descans, en I'enfortiment de les relacions de 'empresa
amb la comunitat on opera i en 'ocupacié d'un col-lectiu amb pro-
blemes importants d’incorporacio al mercat de treball.

Observarem també que els publics als quals s’adrecen sén diferen-

ciats. Malgrat la importancia creixent que adquireix el col-lectiu
estranger en el grup de clients de les diferents empreses estudiades,
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cal esmentar la necessitat de segmentar-ne el public objectiu, per
edats, per poder adquisitiu i per objectiu de I'estada, segons si I'es-
tabliment esta situat en un nucli urba o a la costa, o a prop. Cada
empresa presenta, doncs, unes particularitats especifiques que
poden ser d’'interes per a d’altres empreses del sector.

6.2. Reptes del sector i sentit de la RSE en aquest context

En I‘analisi DAFO de la primera part d’aquest llibre,!7 hem vist els
punts febles del sector. Entre aquests trobem, amb caracter general
—tot i que aixo clarament afecta de manera diferent les empreses en
funcié de la seva situacié—,1'elevada estacionalitat del sector. També
I'increment de 'oferta, que els darrers anys ha ocasionat un excés
de capacitat hotelera. Finalment, fruit de la sobreoferta informativa
i del boom de les tecnologies de la informacié i la comunicacio, com
també de la puixanca d’altres destinacions turistiques, els factors
anteriors es veuen acompanyats d’'una davallada en la fidelitat del
client tradicional.

Aixi doncs, per competir les empreses hoteleres han de corregir
també alguns elements interns de gestid. Competir és adaptar-se a
les circumstancies i, en el cas del sector dels serveis, un dels proble-
mes principals, que també hem assenyalat en 'analisi DAFO ante-
rior, és la generacié d'un producte poc definit i poc diferenciat.
Paral-lelament, hi trobem I'ancoratge en models de gesti6 tradicio-
nals, propis d'un periode de creixement estable en el sector i d'una
competéncia exterior relativament inferior. Res de tot aixo no res-
pon a les circumstancies economiques actuals. Junt amb la poca
diferenciacié de I'oferta de serveis hotelers, trobem la necessitat de
distingir-nos d’altres iniciatives empresarials fetes sobre la base de
serveis de baixa qualitat, amb una infraestructura ja amortitzada,
que permet l'oferta de preus baixos. Ja tenim un primer argument
per treballar en la direcci6 de 'adaptacio6 al canvi.

Si afegim a aquesta situacié de competéncia, basada en la qualitat
baixa qualitat i el preu baix, els seus efectes generics sobre la repu-
taci6 de la destinacio turistica; si hi descomptem I'impacte de I'esta-
cionalitat en I'alta rotaci6 de la ma d’obra en el sector —sobretot els
darrers anys d’auge economic- i, alhora, I'efecte combinat d’aquests
dos factors sobre la professionalitat del servei, veurem que les dina-
miques globals generades en el sector i els reptes que aquest ha d’a-
frontar tenen molt a dir en el disseny d'una estrategia competitiva
particular per part de les empreses.

Aixi doncs, en un context de deteriorament de la situacié economi-
ca com l'actual —les entrevistes que van permetre la realitzacié dels
casos es van dur a terme entre novembre de 2008 i febrer de 2009—,
la realitzacio6 de les activitats de RSE estudiades té sentit no tan sols
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en funcio del context econdomic en que es van originar, siné també
en funcié del moment actual. Es en un context de crisi que les
necessitats de diferenciacid, de transmissié6 d’'un missatge real i
efectiu al public potencial sobre la generacié de valor afegit cobren
més importancia. D’altra banda, com ja hem vist a 'apartat anterior,
la contraccio de la demanda produeix una pressié directa sobre els
preus. Els nous paradigmes sén, doncs, la competitivitat i I'estudi
de I'evoluci6 dels marges economics.

En aquest sentit, sobretot per a aquella oferta hotelera que s’adreca
als segments de més capacitat economica, és a dir, que treballa amb
preus elevats, ja podem anticipar una pressio més forta per tal de
demostrar el sentit d’aquest prémium en el preu. En un context de
baixada de preus i de reduccié de la demanda, amb un increment
generic del viatge no organitzat i, com deéiem, amb un increment
també de l'accés a fonts d'informacié electroniques sobre els dife-
rents establiments, caldra treballar fortament en la generacié de
vincles de confianca amb els clients. No és aquest un aspecte sen-
zill, atenent el deteriorament important de la confianca del consu-
midor respecte de les empreses (Edelman, 2009). En vista dels
casos estudiats, la RSE pot oferir, si no una solucié, si clarament i
decididament una via per avancar en aquest sentit.

La crisi comporta un increment de la complexitat en la gestio, pero
també la necessitat d’avancar de manera ferma cap a uns estan-
dards més alts d’excel-lencia que els que hem observat en els anys
anteriors. Una possibilitat d’explorar nous camins, particularment
per a un public estranger, culte i sensible, és la que ofereix la inno-
vaci6 per mitja de la RSE. La generacié d'una cultura forta, fins i tot
des d'una perspectiva essencialment comercial, permet establir un
nou vincle valoratiu entre les empreses i els seus clients. Una de les
prioritats del nivell gerencial de les organitzacions empresarials
hauria de ser com aconseguir generar aquest vincle entre 'empresa
hotelera i el client. Tot seguit, veurem alguns exemples sobre com
avancar en aquesta direcci6.

6.3. Comprensio de la RSE per a les pimes del sector

Aixi doncs, sembla evident que també en el sector de '’hoteleria hi
ha espai suficient per combinar la innovacié amb l'interes social o
la sensibilitat mediambiental amb la generacié de noves oportuni-
tats de negoci. Contra una visio estreta i restrictiva de I'empresa,
entesa com un ens competitiu i exclusivament materialista, el que
fa la RSE és posar I'émfasi en la necessitat relacional de les organit-
zacions i en les possibilitats d’aconseguir avantatges competitius
des de la incorporacié de la dimensié social i mediambiental. Un fet
que darrerament ha estat reconegut en I'estratégia competitiva de la
Comissié Europea (2008).
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Com mostra I'apartat anterior, elaborat per Jordi Ficapal, hi ha unes
linies mestres per a I'actuacié responsable de I'empresa en el sector
de I'hoteleria, que sén les que trobem en la Declaracié sobre turis-
me responsable,!8 especificament pel que fa a la seva contribuci6 al
desenvolupament sostenible. La declaracié ens parla de la limitacid
dels impactes negatius de I'activitat turistica, de 'analisi de la con-
tribucio de I'activitat economica en les comunitats amfitriones, de la
involucraci6 de la comunitat local en el model de negoci, de la pro-
mocié del patrimoni natural i cultural, o de la defensa de la com-
prensié i el respecte cap als aspectes socioculturals de les comuni-
tats locals. Algunes d’aquestes iniciatives, si no totes, les trobarem
en els casos segiients.

Tanmateix, el que volem proposar i defensem és la conveniencia de vin-
cular la RSE amb l'activitat economica i competitiva de I'empresa. Sens
dubte, en alguns casos és més evident que en d’altres I'espai per a la
generacio de confluencies entre una aproximacio i I'altra. Algunes de les
activitats es poden considerar, a priori, estrictament altruistes —aportar
recursos a projectes socials o promoure un model de negoci per a tre-
balladors amb discapacitat en sén alguns exemples. D’altres es podrien
relacionar més facilment amb un proposit lucratiu —vigilar 'estat de con-
servacié d'una platja o reduir els consums energetics.

Veurem, pero, que tots aquests factors, de manera directa o indirecta, es
poden vincular en tots dos sentits: son actuacions de caracter social o
mediambiental bones per elles mateixes, pero que també poden aportar
i aporten beneficis a 'empresa, en facetes tan rellevants com la retencié
de capital huma, la millora de les relacions socials, 1a imatge de marca o
les possibilitats de generacié d'innovaci6 i diferenciacié. No hi ha,
doncs, espai per a una distincio clara i simple entre el que son activitats
“mercantils” i les que podrien qualificar com a “justificades éticament”.

D’altra banda, en aquest sentit és indubtable que les empreses veuen
avantatges especifics per dur a terme moltes d’aquestes actuacions:
sigui la generacié d’'una cultura d’empresa, sigui 'augment de la fidelit-
zacio dels clients o la millora de la reputacié. La RSE, ta,bé per a les peti-
tes empreses, €és una barreja d’oportunitat, pressio social i resposta al
canvi de valors de la societat, perd també és un espai per a l'altruisme,
la millora de la qualitat i el benefici empresarial. Si ho volem, un nou
espai per a la millora en la gestid, que resulta forca adient per a un
moment de canvis sectorials i per explorar noves vies de competencia.

Les quatre empreses entrevistades, forca diferents entre elles, han coin-
cidit a respondre quins soén els seus stakeholders més importants. Com
a conseqiiencia dels plantejaments que s’han presentat a 'apartat sobre
els reptes sectorials, els dos agents basics per a I'exit del model de nego-
ci son els clients i els treballadors. A una distancia més gran, hi trobem
el medi ambient i les administracions publiques, els quals sén dos agents
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rellevants per uns motius ben especifics que comprendrem quan llegim
cada cas.

6.4. Practiques de RSE en el sector i com es duen a terme

Com ja hem exposat en altres treballs (Murillo i Lozano, 2006; Murillo i
Dinares 2007), 1a RSE en les empreses de dimensié més petita normal-
ment no parteix d'una planificacio conscient i integrada d’aquestes acti-
vitats en I'estratégia o en 'organigrama de I'empresa. Es una RSE que
pren sentit sobretot en forma d’actuacions concretes i que tot sovint
tenen un vincle especific amb les dinamiques competitives a que I'orga-
nitzacio es veu sotmesa. Per al cas de les empreses estudiades, i davant
de les pressions i dels reptes que el sector de I'hoteleria ha d’afrontar,
trobem un ventall ampli de projectes i actuacions:

Actuacions especifiques

En relaci6 amb un dels stakeholders principals, els treballadors, les
empreses estudiades fomenten actuacions que generen espais de parti-
cipacio i incrementen el sentit de pertinenca. Davant les pressions que
la rotaci6é de personal genera sobre el model de negoci i 'amenaca que
suposa la baixa professionalitzacié de la plantilla sobre la qualitat del
servei, sembla natural invertir en actuacions que vagin en sentit contra-
ri. Destaca I'aplicacié de mesures més propies de grans empreses de dis-
tribucid, com és I'establiment dun club de la compra, en el qual els tre-
balladors poden gaudir de beneficis i descomptes en la compra de béns
iserveis que els ofereixen els mateixos proveidors de 'empresa.

La fidelitzaci6 i I'increment de la professionalitat estan al darrere d’a-
questes actuacions, que tenen una repercussio directa en la qualitat del
servei. Preocupar-nos per la felicitat dels treballadors o garantir-ne I'em-
poderament o, si més no, la integracié en la cultura i en els valors de
I'empresa, semblen també objectius més o menys explicits. Es destaca
el fet que existeixen només mesures puntuals pel que fa a la flexibilitat i
ala conciliacié —una de les grans reclamacions dels treballadors del sec-
tor— i, aparentment, son les caracteristiques del servei el fre principal a
la seva implementacié. No obstant aixo, algunes de les empreses estu-
diades, conscients d’aquesta problematica del sector, han apostat per
intentar avancar en aquest cami mitjancant la participacio dels treballa-
dors en algunes de les decisions vinculades als horaris i als torms, per
exemple.

Pel que fa a les actuacions mediambientals, destaca particularment la
implicaci6 de les empreses analitzades en actuacions de reciclatge i, en
menor mesura, d’estalvi energetic o de generacio d’energies alternatives.
En aquest apartat, destaca la incorporacio dels segells de 1a ISO-14.001 i
I'EMAS com a via positiva per avancar en I'establiment de protocols
mediambientals. El problema evident, com destaquen altres estudis rea-
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litzats per a empreses d’aquestes dimensions, és la manca d’instruments
de gesti6 prou elaborats per tal d’'integrar-hi objectius especifics per a
aquesta area.

En altres sectors productius, com és el cas de la industria, la preocupa-
ci6 ambiental se centra principalment en I'impacte del procés de fabrica-
cio i dels residus i en altres impactes de I'empresa en el territori on se
situa. En canvi, la naturalesa del sector hoteler, en que I'oferta és el ser-
vei de l'allotjament, fa que les accions ambientals no tan sols considerin
I'impacte de I'empresa pel simple desenvolupament de I'activitat al terri-
tori on se situen (residus, consums, etc.), siné que també prenen una
segona perspectiva. Aquesta segona linia d’accions no tan sols se centra
en I'impacte directe de I'hotel, sin6 que, conscients que I'oferta d'un ser-
vei facilita la relacié amb el client, també adopta la forma de mesures de
sensibilitzacié sobre aquest grup. Es a dir, els hotels promouen que els
seus clients generin el menor impacte ambiental sobre el territori on se
situen les seves instal-lacions, pero també fan que prenguin consciéncia
de determinades problematiques i habits ecologics.

Aixi doncs, sembla que els aspectes mediambientals se centren, d’entra-
da, més aviat a mostrar una sintonia amb aquest canvi de preferencies
dels consumidors a que ens referiem. Tanmateix, és important veure
com actuacions d’aquesta mena es poden realitzar conjuntament amb
altres stakeholders, com els treballadors o les administracions locals. El
potencial per desenvolupar millores i generar una imatge ecologica que
es correspongui amb els interessos de la comunitat on s’opera és encara
prou elevat. La tendéncia global és que els temes mediambientals ocupin
una part cada vegada més important de 'agenda politica i empresarial.

Amb relaci6 a la comunitat, cal destacar les col-laboracions que algunes
d’aquestes empreses, malgrat la seva dimensio reduida, estableixen amb
altres organitzacions no governamentals amb finalitat social.
Lenfortiment de les xarxes comunitaries amb ONG, amb agrupacions de
barri o amb les mateixes administracions publiques es mostra no tan
sols com una possibilitat, sin6 fins i tot com un fet habitual —quelcom
esperable quan entenem, com en aquest cas, que I'empresa no és més
que un ens que descansa en un entramat de relacions socials. La volun-
tat de 'empresa de consumir béns i serveis locals, la donacié de roba
usada o la recol-lecta de diners per a organitzacions locals enforteixen el
capital social de I'empresa (vegeu Fukuyama, 1995; Putnam, 2000) i
generen,sens dubte, una cultura corporativa especifica, una afinitat par-
ticular entre els treballadors i 'empresa.

En darrer lloc, és important veure com aquest tipus d’actuacions de
caracter social serveixen per explorar noves vies de col-laboracié amb la
comunitat i, certament, per diferenciarnos de la competencia. Aixi
doncs, associar el concepte d’hotel amb el descans o la salut, incorporar-
hi diversos especialistes en aquests camps i garantir el transvasament de
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coneixement des de la comunitat cientifica cap al mercat son maneres
originals d'incrementar el valor afegit del servei. També aqui el potencial
d’actuacions és molt alt.

El mateix succeeix quan fem una aposta decidida per iniciatives com el
foment d'un turisme inclusiu, accessible i responsable. La idea que es
poden fer les coses de manera diferent, com ho han manifestat els prin-
cipals responsables de les empreses, garanteix la viabilitat d’'una triple
aposta per I'excel-lencia en la gestio, per la professionalitat i també per
la inclusi6 dels aspectes socials i mediambientals com a via per generar
innovacié. La necessaria comunicacié interna i externa d’aquestes ini-
ciatives és un altre punt que es troba a faltar (Murillo i Lozano, 2006).
Sobretot és fonamental pensar com es poden comunicar als clients i als
treballadors aquelles actuacions que dificilment tenen una facil conver-
si6 en forma de segell o acreditacio.

Figura 20. Taula resum d’actuacions de RSE de les empreses estudiades

AMBIT ECONOMIC AMBIT ECONOMIC

- Politiques d’atencié i d’adaptaci6 al client
per tal d’obtenir-ne la retencio i la fidelitza-
cié

Responsabilitat sobre el producte: disseny
de les instal-lacions orientat al client (per
afavorir el descans i la son / accessibles)

- Foment del comerg¢ de barri i tradicional:
compra i recomanacio a clients

- Collaboracions amb ONG i entitats locals
- Accions per fomentar la relacié amb el barri

- Suport a entitats amb finalitat social o
sanitaria

- Diversitat en la plantilla de treballadors
- Equitat de génere

AMBIT AMBIENTAL

Control dels consums d’energia i aigua:

- Us d’equipaments i aparells de baix consum
- Generaci6 d’energies renovables

- Mecanismes d’estalvi d'aigua i energia

- Formaci6 dels treballadors en arees clau
- Acompanyament a nous treballadors

- Avantatges economics per als treballadors

- Contractacio fixa de tot al personal i sense
subcontractacié externa

- Politica ambiental de I'empresa
- Verificacié ambiental externa independent
- Publicaci6 de la declaracié mediambiental

- Establiment dels horaris amb periodicitat mensual
- Participaci6 dels treballadors en I'elaboracio del
calendari laboral

- Accions per tal de reduirne els residus

- Un 92 % dels treballadors sén persones
amb discapacitat intel-lectual o fisica

- Reciclatge en totes les arees i d’aigiies grises
- Promoci6 del reciclatge entre els hostes

- Rehabilitacié de l'edifici estudiant-ne 1'im-
pacte i el valor historic

- Sistema de qualitat amb les certificacions ISO
14001 i EMAS
- Establiment d’objectius d’estalvi i avaluacié

- Reconeixement amb la concessié de dife-
rents premis i distincions per actuacions
responsables, especialment a escala

- Promoci6 del transport ecologic entre clients
- Informacié de les practiques mediambientals

periodica mediambiental

- Conscienciacié mediambiental de tots els

empleats - Promoci6 interna dels treballadors

- Sensibilitzacié dels clients i els proveidors sobre | - Canals de comunicacié amb els treballa-
la protecci6 de I'entorn dors sobre el funcionament de 'empresa i

millores en la qualitat i el medi ambient

- Participacio dels treballadors en reunions
per a projectes de millora

Font: Elaboracié propia a partir de la informacié proporcionada per les empreses
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Comprensio i mesurament de la RSE des del nivell gerencial

Que ens han dit les empreses sobre que entenen que és la responsa-
bilitat social? D'una banda, destaca una visi6 de la RSE com una
manera de respondre a les expectatives i a les preferencies dels
clients. Ens hi hem referit abans i ara podem ampliar-ho. Si un dels
objectius centrals de tota empresa ha de ser acostar el servei a les
demandes del consumidor, no hi ha dubte que ta,bé té sentit atansar-
se al marc de preferéncies socials i mediambientals dels nostres
clients. Com alguns dels directius ens han exposat, moltes d’aques-
tes iniciatives miren d’aportar un valor afegit, de buscar una sinto-
nia afectiva o una nova relacié de complicitat entre I'empresa i el
client. El que hi ha en joc és, des de la perspectiva de la gestié, I'in-
crement del nivell de fidelitat en un context que, com ja hem vist,
avanca en sentit contrari.

En aquest punt, sobresurten valors com la cura pel medi ambient o
una sintonia més gran entre les generacions més joves cap als valors
socials de I'empresa. En aquest sentit, hi ha estudis suficients que
fan referéncia a aquest aspecte: les actuacions de RSE sén una
manera de respondre, des de la perspectiva empresarial, als canvis
axiologics de les noves generacions de clients. Per bé que al nostre
pais el grau de coneixement d’iniciatives de comerg¢ just, turisme o
consum responsables sén encara relativament inferiors a les que
presenten els nostres veins europeus, no hi ha dubte que la tenden-
cia va en la mateixa direccié. Les primeres empreses que noten
aquest canvi de valors del consumidor (canvi que va més enlla de les
variables tradicionals de preu i qualitat) sén els establiments que es
nodreixen dun perfil de clients diferent al client mitja, normalment
estranger. Seguint Ficapal, '’equiparaci6 entre 'estada i 'experién-
cia és cada cop més rellevant.

La idea és, una vegada més, aportar un valor afegit extra als clients
que paguen un premium pel servei. Tanmateix, no tan sols trobem
aquest valor afegit en 'adequacié a un canvi de valors dels nostres
clients. Lassimilaci6 del servei d’hoteleria amb un servei integral del
descans (i la son) s6n també idees que incorporen un element social
—de benestar o salut, si volem- i que permeten aportar un element
important de diferenciacié respecte d’altres empreses del sector.

Es, doncs, una RSE vinculada directament també a la qualitat del
servei i, en primera instancia, ates el gruix dels casos analitzats, una
RSE que s’adreca al consumidor final. Aquesta RSE no s’ha de mate-
rialitzar necessariament per la via de la contribucio o relaci6 direc-
ta amb el client. Invertir en la comunitat local, en la cura de I'entorn,
és mes aviat una manera indirecta de revaluar 1'espai fisic on es des-
envolupa l'activitat turistica. La RSE apareix, un cop més, com una
via per millorar la gestié dels actius intangibles de 'empresa, mal-
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grat que descobrim que aquestes activitats tot sovint apareixen més
com un seguit d’actuacions aillades que com a parts integrals d'una
estrategia planificable, mesurable i amb objectius precisos i deter-
minats. Recordem la importancia que el capital huma té en les
empreses de serveis per comprendre el grau de correlacié entre els
resultats de I'empresa i la bona gestio dels seus actius intangibles.

Esen aquest nivell d’aplicacié i seguiment de les actuacions socials
i mediambientals que també hi poden veure alguns progressos,
encara timids. Les empreses més petites, normalment perque no
estan tan departamentalitzades com les de dimensié més gran, ten-
deixen cap a un repartiment més aviat informal de les tasques i les
responsabilitats i cap al menysteniment dels sistemes de gestié més
aviat complexos. Els tres indicadors de gestié fonamentals que hem
observat sén la taxa d’ocupacié, la tarifa mitjana i el marge per habi-
taci6. Tanmateix, com es demostra, és possible introduir en un qua-
dre de comandament simple indicadors que facin referencia a
objectius socials i mediambientals.1?

El mesurament d’aquestes actuacions queda normalment reduit a la
informacié, més o menys modesta, que es pugui obtenir per la via
de l'aplicacié de sistemes de gestio —com ara la ISO 14.001 o
'EMAS-, i normalment a indicadors més o menys aproximats, com
els que ens poden donar les enquestes d’opinio i les estadistiques de
clima laboral intern. Elements com la il-lusi6 i 1a motivacio dels tre-
balladors per al projecte, la satisfaccio del client o “veure que altres
hotels et copien” sén mostres que els resultats intangibles d’aquests
projectes, particularment en el sector dels serveis, tenen una impor-
tancia cabdal per construir un model de negoci solid i amb futur.
Com comentavem anteriorment, les possibilitats de comunicaci6 i,
per tant, de rendibilitzacié6 d’aquestes actuacions sén molt supe-
riors a les que hem observat realment.

Motivacio i resultats d’aquestes actuacions

No pot estranyar-nos descobrir que el conjunt d’aquestes actua-
cions parteix d’'una doble visi6. Una visi6 de I'empresa elaborada en
el nivell de comandament, perod també en funcié de l'eficacia i del
resultat d’aquestes mesures. Ens hem referit abans a I'esfor¢ per
retenir el personal i a 'objectiu de millora de la qualitat mitjancant
la professionalitzacié. Certament, al marge de les actuacions espe-
cifiques que hem observat, si que cal trobar al rerefons la voluntat
de generar una alineaci6 entre la cultura d’empresa, els objectius
individuals del treballador i els de I'organitzacié. Immerses en un
marc de relacions laborals cada cop més inestable, on es prioritzen
el curt termini i els resultats sobre la fidelitat de les relacions, les
empreses necessiten desplegar actuacions que treballin en sentit
contrari, que generin espais de fidelitzacié i interes col-lectiu.
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Tanmateix, és molt probablement des de la vessant del mercat, des
d’'una aproximacié centrada a observar els esforcos de 'empresa
per tal de diferenciar-se de la competencia, on cal trobar els resul-
tats més innovadors. La diferenciacié per motius mediambientals;
per l'assimilacié de l'estada a 'establiment amb conceptes com els
de descans o salut; la generacié d'un model de negoci al voltant de
la nocio de tradicié i comunitat, o bé la prestacié d'un servei amb un
valor explicit i evident d’integracié de col-lectius desafavorits, sén
totes elles mostres que la diferenciacié és possible fins i tot en un
servei de caracteristiques aparentment tan imitables com és el de
I'hoteleria.

Cal destacar aqui 'amplissim recorregut d’aquestes iniciatives, el
gran ventall de projectes que es poden desenvolupar per tal d’acon-
seguir, també des d’'una perspectiva estrictament comercial, treba-
llar en la generacié d'una imatge i una cultura d’empresa que equi-
pari 'activitat principal de 'hotel, prestar allotjament, amb els con-
ceptes de medi ambient, salut, tradicié i comunitat o integracio
social, per exemple. Lacumulacié d’iniciatives en aquest sentit pot
contribuir, sens dubte, a consolidar una imatge diferenciada i parti-
cular i, en conseqiiencia, convertir-se en un avantatge competitiu
des d'una optica estrictament empresarial.

Els resultats més directes d’aquestes actuacions, un cop referits ja
els impactes que tenen sobre la cultura d’empresa i els treballadors
—dos elements centrals—, es poden traduir, com és el cas d’algunes
d’aquestes empreses, en premis i reconeixements, en notorietat i
imatge publica. Tanmateix, un dels elements centrals, des de la ves-
sant interna de 'empresa, és I'aprofitament d’aquesta mena d’actua-
cions per generar processos interns de millora continua, orienta-
cions innovadores i imaginatives que permetin orientar interessos i
motivacions cap a un objectiu comu.

Concloem amb una referencia necessaria, per bé que evident des-
prés de tot el que hem exposat fins aqui. El gruix d’aquestes actua-
cions té un impacte i un sentit especific també en la competitivitat
de I'empresa. Fins i tot en el darrer dels casos presentats —I'inic
model de negoci que té una finalitat social com a prioritat—, les
actuacions socials i mediambientals es poden traduir en termes de
beneficis i resultats economics. Contra una visié simple de la RSE
reduida a altruisme, el que els quatre casos presenten és la possibi-
litat d’alinear els valors i el negoci, I'objectiu economic i I'impacte
social. Cal, pero, llegir cadascun dels casos per comprendre les par-
ticularitats de cadascuna d’aquestes empreses i el seu context com-
petitiu.
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7. Casos






Blaumar Hotel

Salou

INVESTIGADOR
Alejandro Santana

PERSONES ENTREVISTADES

Vicenc¢ Marti de Damau (director general)
Joaquim Diaz (director resident)

Nuria Varela (directora de Qualitat i Medi Ambient)
Josep Maria Bonet (cap de Recepci6)

Nom de I'empresa: Blaumar Hotel Salou

Director resident

Sr. Joaquim Diaz

Any de creacio 1988

Activitat que desenvolupa Hoteleria

Sector Turisme

Localitzacié geografica: Salou

Adreca Passeig de Jaume I, s/n, 43840 Salou
Nombre de treballadors (2007) 70

Facturacié (2007) 7.158.441 €

Capital social (2007) 3.065.000 €

Estructura de la propietat

Es un holding d’empreses, integrat
per dos socis del sector immobiliari:
- Reside Global, S 50 %

- Tamisa Hoteles, SL 50 %

Telefon

977350048

Pagina web

www.blaumarhotel.com

blau
mar

HOTEL

Resum executiu del cas
Blaumar Hotel esta situat a la
ciutat de Salou, davant del
mar, la qual cosa li permet
tenir una bona situacié geo-
grafica. Es un establiment
dedicat als serveis d’allotja-
ment i restauraci6é, i la
seva activitat s’orienta princi-
palment a particulars.
Actualment, Blaumar és consi-
derat un referent a la zona de
Salou perque aplica el sistema
de gesti6 de la qualitat. Per
aixo, I'any 1999 va obtenir el
distintiu Q de qualitat que
atorga [I'Instituto para la
Calidad Turistica Espanola.
Posteriorment, 'aplicacié d'un
sistema de gestié ambiental li
ha permeés obtenir la certifica-
ci6 internacional ISO 14001 i
el certificat europeu EMAS. Si
bé T'hotel no té una estructura
formal que dugui a terme
actuacions qualificades de res-
ponsabilitat social de I'empre-
sa, realitza accions precises en
aquest sentit, que sén conse-
qliencia dels sistemes de ges-
tié que aplica.
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PART 1: TEMPRESA

Posicionament/paper/lloc de I’empresa dins del sector

Es una organitzaci6 hotelera que centra I'activitat, tal com estableix
la Guia del treballador, “en gestionar i facilitar productos de hote-
leria 1 ocio amb un alto nivel de calidad en el servicio i en les ins-
talaciones, dirigidos a clientes amb un nivel adquisitivo medio-
alto”. D’aquesta manera, vol ser un referent a la zona i al sector
turistic. Segons Joaquim Diaz, director resident, és un referent a la
zona per la qualitat i els serveis que ofereix als clients, pels preus i
perque és 'empresa hotelera que inverteix més cada any en mante-
niment i conservacié. A més, és una empresa capdavantera a la zona
quant als serveis de qualitat que ofereix i els sistemes de gesti6
ambiental que aplica. Per aixo, I'empresa fomenta un esperit de
millora continua en els treballadors i els directius, amb la finalitat de
transmetre aquest esperit de millora al client.

Reptes i dificultats inherents al sector

Segons I'empresa, les dificultats inherents al sector hoteler es poden
resumir en dues:

a) La poca professionalitat de 'empresari del sector hoteler. Alguns
empresaris que es dediquen a I'hoteleria no sén hotelers, siné que
provenen d’altres activitats economiques. Segons Vicenc Marti,
director general del Grup, molts d’aquests nous empresaris no tenen
esperit hoteler, no els agrada el sector dels serveis i no tenen una
gran sensibilitat pel que significa la satisfacci6 del client. Considera
que hi ha poca gent que sento la professié com a propia. Aixo fa difi-
cil trobar personal que vulgui treballar en aquest sector i incideix en
el sector turistic de la zona.

b) La rotacié de personal. Com que l'activitat turistica té caracter
temporal a la zona de Salou les activitats relacionades amb I'’hotele-
ria tenen problemes de seguiment i d'implantacié. Almenys a la zona
de Salou, la majoria dels hotels sén de temporada. Fins i tot un hotel
com Blaumar ha de tancar les portes durant cinc mesos, cosa que
dificulta mantenir en funcionament un sistema de gestio.

Davant d’aquestes dificultats, Nuria Varela, directora de Qualitat i
Medi Ambient, planteja que un repte per al sector hoteler de la zona
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de Salou és aconseguir reduir la temporalitat del servei hoteler, cosa
que s’ha aconseguit en part gracies, per exemple, al parc tematic de
Port Aventura o a la creaci6 del teatre auditori, amb la finalitat de
fer-hi petits congressos, que poden ajudar els hotels que obren a I'hi-
vern.

Factors d’exit de ’empresa
Blaumar es considera un model d’exit pels motius segiients:

i.Un consell d’administracio permissiu que els anima a ser els més
destacats a la zona i exigeix compromis i qualitat en general. Aixo el
client ho reconeix i ho valora, i el fidelitza.

ii.Les coses es fan amb la intencié de millorar dia a dia i de fer-les
de manera correcta. Vicen¢ Marti, director general del Grup, assen-
yala que tots els hotelers se dediquen a oferir serveis, pero la dife-
rencia és en la manera de fer les coses. Aix0 és el que marca la dife-
renciacié d’aquesta empresa respecte d’altres hotels. Segons ell, si
es tenen les idees clares, una marcada professionalitat i les
instal-lacions capdavanteres, es pot destacar a la zona. Josep Maria
Bonet, cap de la Recepcid, assenyala que Blaumar Hotel ha estat un
exemple a la zona i que d’altres hotels han acabat copiant les
accions que du a terme l'empresa. Nuria Varela, directora de
Qualitat i Medi Ambient, insisteix a més que el factor d’exit de
Blaumar Hotel és la millora continua, tant en I'area de la qualitat
com en la mediambiental. Aquesta millora continua s’explica,
segons ella, pels sistemes de gestié que s’han implantat a I'hotel i
que s’auditen anualment, cosa que propicia que es programin objec-
tius cada any amb la finalitat de millorar continuament.

iii.La situacié privilegiada de Blaumar Hotel, ateés que és un dels
pocs hotels a Salou que és a la primera linia de la platja, i aixo té un
preu impagable.

iv.Lhotel compta amb uns treballadors fidel que s’impliquen en el
sistema de gesti6 de la qualitat i el medi ambient.

PART 2: LA RSE A LEMPRESA
Que entenen per RSE a la seva empresa?
Malgrat que és un concepte poc conegut a Blaumar, a I'hotel es duen

a terme accions centrades en els treballadors, I'empresa i els clients
que es poden vincular amb aquest concepte.
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Segons Nuria Varela, directora de Qualitat i Medi Ambient, la res-
ponsabilitat social de 'empresa (RSE) es defineix com aquelles acti-
vitats de millora que I'empresa realitza en I'ambit laboral dels seus
treballadors i en la societat en general. Principalment, 1a RSE se cen-
tra en activitats que milloren el comportament ambiental de I'em-
presa i la vida laboral dels seus empleats. No obstant aixo, ella con-
sidera que, dins de 'empresa, no es compta amb un sistema especi-
fic de RSE. Simplement, es duen a terme accions en materia de qua-
litat i medi ambient vinculades amb la RSE.

Que fan en aquest camp?

A Blaumar Hotel, les activitats en matéria de RSE que es realitzen
dins de 'empresa son:

1. Les activitats economiques

S’adopten mesures de desenvolupament sostenible d’acord amb el
pressupost disponible a I'empresa. Aquestes activitats se centren a
conscienciar i transmetre a tota 'organitzacié que Blaumar Hotel ha
de ser un lloc sostenible, ja que les practiques de RSE s’han d'inte-
grar a la rutina diaria.

2. Accions mediambientals

Lobjectiu és sensibilitzar els treballadors, els clients i els proveidors
de la importancia que té per a Blaumar tenir cura de I'entorn on esta
situat '’hotel, en ser un valor agregat de la seva activitat dins del sec-
tor turisme. Josep Maria Bonet, cap de Recepcid, insisteix que
aquesta és una filosofia o una manera de ser de 1'organitzacié.

Entre aquestes accions trobem dues grans categories:

1) Loptimitzacié del consum d’aigua i energia: la racionalitzacio i el
bon 1s dels recursos naturals, activitat que, a la vegada, es pot divi-
dir en dos tipus de mesures:

- Adoptar mesures per reduir el consum i introduir millores tecnolo-
giques més netes i respectuoses amb el medi ambient.

- Actualitzar continuament la politica ambiental de I'empresa per
reduir i prevenir els possibles efectes sobre el medi ambient.

2) La reducci6 de la generaci6 de residus a totes les arees de
Blaumar Hotel, en que trobem, entre d’altres, les accions segiients:

- Instal-lacio, a tots els pisos de 'hotel, de plantes de reciclatge per
a vidre i plastic, amb la finalitat que els clients hi dipositin els resi-
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dus i, també, la instal-lacié de contenidors per a la separacié dels
residus organics als menjadors.

-Instal-laci6 de dosificadors, tant per als productes de bany com per
als aliments. Aixo s’ha pensat per evitar les terrines petites i els
envasos individuals i, consegiientment, reduir la generacio de resi-
dus.

-Fabricaci6 de pastilles de sab6 artesanal reciclant I'oli que s’ha fet
servir a la cuina de I'hotel. Aquesta accio va unida a un taller d’edu-
caci6é ambiental per als clients, en el qual s’explica com es pot fer
sabé reutilitzant un residu domestic. Les pastilles de sab6 que es
fabriquen es regalen com a producte d’acollida a les habitacions i a
les promocions comercials per Espanya i Europa.

Aquest tipus d’accions van rebre els premis segiients:

-El premi EcoCambra al Desenvolupament Ambiental de I'Empresa,
per la integraci6 de la gesti6 ambiental a la seva gesti6 de qualitat i
la protecci6é ambiental que realitza ’empresa. Un premi concedit per
la Cambra de Comerc de Tarragona.

-El premi de I'operador turistic suis Hotelplan com a hotel mediam-
biental de la temporada 2004-2005.

-El premi Neckermann Primo 2004, en ser escollit pels clients d’a-
quest operador turistic com un dels seus millors hotels del mén.
-El mateix any 2005, Blaumar va rebre el premi de Campid
Mediambiental TUI 2005 que atorga I'operador turistic alemany, per
considerar ’hotel com un dels millors cent hotels TUI del mén.

-El desembre de 2005, va rebre el Diploma Turistic de Catalunya, en
reconeixement de la seva trajectoria destacada i la contribucié al
foment del turisme a Catalunya.

-Lany 2006, Blaumar Hotel va tornar a rebre el premi de Campi6
Mediambiental TUI

-El 2008, el Club EMAS de Catalunya li va atorgar el premi EMAS
2008, per I'accié ambiental de la fabricacio del sabo d’oli i el taller
d’educacié ambiental.

3. Accions socials
Lobjectiu és involucrar els empleats, els proveidors i els clients en
les politiques ambiental i de qualitat, mitjancant la sensibilitzaci6 i

la comunicacié de la instrumentacié d’aquestes politiques. Entre
aquestes hi ha:
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-Informar els proveidors i les empreses subcontractades de les ins-
truccions i les mesures sobre bones practiques mediambientals que
segueix 'empresa.

-Informar els clients de les practiques mediambientals i, a més, fer-
los-en particips.

-Crear un mercat solidari, la recaptaci6 del qual es donara a una fun-
dacié. Per exemple, els empleats van muntar un mercat en el qual
van posar en venda objectes nous i de segona ma per als empleats
mateixos. Es van recaptar 220 euros, que es van destinar a la
Fundacion Espanola contra el Cancer.

-Fer una aportacié de 1.000 euros aproximadament a I'organitzacié
no governamental Vicen¢ Ferrer.

4. Accions per al treballador

-Creaci6 del Club de Compra: el treballador es beneficia de preus
millors i avantatges en els productes o serveis comprats als provei-
dors associats.

-Hotels, restaurants i botigues del grup: es fan descomptes d’entre el
10% i el 50% si el treballador visita qualsevol dels establiments del
grup amb amics i familiars.

-Mutua medica: el treballador pot gaudir, juntament amb la seva
familia, d'un preu preferent en la contractacié d'una mitua d’assis-
tencia medica.

-Es duen a terme accions de benvinguda per als empleats nous, en
que se’ls explica el sistema de gesti6 integral de qualitat i mediam-
biental de cada departament de 'empresa. Els nous treballadors fan
una visita a totes les instal-lacions, durant la qual la resta d’empleats
els expliquen les activitats que realitzen pel que fa a la gesti6 de la
qualitat i el medi ambient.

-El primer dia de feina es fa una presentacié al treballador, en qué
se li explica el model laboral i relacional de I'empresa.

5. Els valors que transmeten als treballadors

Aquests valors estan definits dins del programa de qualitat. A més,
Blaumar Hotel compta amb una guia del treballador, que es lliura el
dia que s’hi incorpora un empleat nou. A la guia, s’hi expliquen els
valors que inspiren 'empresa per complir la seva missio i els objec-
tius de serveis d’allotjament i de restauracié. Aquests valors son el
que Nuria Varela, directora de Qualitat i Mediambiental, anomena la
politica del compromis, que té per objectiu, segons el director resi-
dent Joaquim Diaz, conscienciar el treballador que 'empresa és res-
pectuosa amb el medi ambient i amb la gent. Aquests valors soén:
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® Comunicar.

® Treballar per objectius.

® Millorar continuament.

® Prevenir la contaminacio i els accidents.
® Racionalitzar els recursos.

® Complir la legislacié.

® Millorar tecnologicament.

® Innovar.

® Sensibilitzar.

® QOrientar-se al client.

Dels valors esmentats, Nuria Varela destaca que, per a Blaumar
Hotel, la protecci6 del medi ambient, el compliment de la legislacié
i la satisfaccio del client i 'empleat son els més importants. A més,
Joaquim Diaz assenyala que l'objectiu concret d’aquests valors és
conscienciar el treballador que a Blaumar Hotel sén respectuosos
amb el medi ambient i amb la gent.

Com ho fan?

En I'ambit intern, els mecanismes que utilitzen per informar de les
accions de RSE i gestionar-les son els segiients:

-Es fan reunions amb els caps de departament i, a la vegada, a nivell
directiu, amb la direccié general. Aquestes reunions serveixen per
planificar, gestionar, supervisar i fer registres de les accions que rea-
litza 'empresa, com soén les relacionades amb la qualitat i el medi
ambient.

-Cada centre de treball compta amb un tauler d’anuncis que els
empleats poden consultar diariament. Aquest tauler fa la funcié de
mitja de comunicacio6 intern de 'empresa i serveix per informar del
funcionament general de 'empresa, com també de les accions de
millora en materia de qualitat i medi ambient. Fa sis mesos es va
crear un tauler en linia amb la mateixa finalitat.

-Compten amb una guia del treballador, que informa I'’empleat nou
de les qiiestions relacionades amb els valors de I'empresa, la seva
vinculacié amb el medi ambient, qui fa que, les normes internes, els
riscos laborals i els beneficis socials que en pot rebre.

En 'ambit extern, els mecanismes son els segiients:

-Tenen una responsable de comunicacié que s’encarrega de distri-
buir la informacio de les accions de RSE que I'empresa vol fer publi-
ques i de canalitzar-les cap als mitjans de comunicacié. A més,
Blaumar Hotel té el suport del Gabinet de Premsa i Comunicacié del
grup, situat a Madrid.

-Cada any editen una declaracié mediambiental en la qual s’explica
el comportament de I'empresa en aquest camp, els seus consums
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energetics i d’aigua, com també la implicacio dels clients, i es facili-
ta una informaci6é completa a aquests sobre que fa Blaumar Hotel i
que pot fer per contribuir a la millora ambiental o per no contami-
nar.

-Cada any, Blaumar és auditada en qualitat i medi ambient, d’acord
amb les certificacions ISO 14001 i EMAS, com també la certificacio
Q de qualitat.

Per que ho fan?

Blaumar Hotel realitza les seves accions en materia de responsabili-
tat social de 'empresa pels motius segiients:

-El director resident considera que l'afany de diferenciar-se de la
competeéncia de la zona és el que ha influit perque Blaumar Hotel
posés en funcionament activitats relacionades amb la RSE, especial-
ment en les arees de qualitat i del medi ambient. Aquest afany dife-
renciador s’ha centrat a fer les coses bé, és a dir, en una millora con-
tinua perque els treballadors tornin, els clients siguin fidels i el pro-
ducte agradi.

-Les accions en materia de RSE serveixen per a I'explotacio de
marca. Per exemple, els clients estrangers (sobretot els nordics o els
alemanys) observen els distintius mediambientals que té 'hotel a
I'hora de decidir I'allotjament.

-La pretensié de millorar la imatge social de I'empresa cap als
clients, els proveidors, els operadors turistics i les agencies de viat-
ges ha contribuit a dur a terme accions en materia de RSE.

-La subvencio inicial que es va obtenir per a la implantaci6 dels seus
sistemes de qualitat i mediambientals.

-La professionalitat de I'executiu i el treballador que desenvolupa
les seves tasques des del convenciment de la importancia que té ser
respectuosos amb el medi ambient i el servei que s’ofereix al client.
Es un tema de valors, actituds i educaci6, més que d’incentius o pro-
mocions, fet que facilita el compromis del treballador amb I'empre-
sa, segons Vicenc Marti, director general del Grup Reside.

-La importancia de tenir cura d'un actiu important per a Blaumar
Hotel com és la platja. Consideren que han d’assumir aquesta res-
ponsabilitat. Lobjectiu és intentar que 'empresa tingui el menor
impacte possible en el medi ambient. Com afirma el director gene-
ral, “si és gratuit, cuidem-ho. Si volem que la zona duri, que estigui
posicionada, aleshores estem obligats a tenir-ne cura”. Un exemple:
es regala a tots els clients un cendrer ecologic, per evitar que es tirin
puntes de cigarreta i altres residus petits a la platja.
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Com avaluen la seva RSE?
Blaumar Hotel compta amb un seguit d’indicadors concrets per ava-
luar les seves accions mensualment, en dues arees:

-Qualitat: es mesura, basicament, I'eficiéncia en la gesti6 dels ser-
veis que realitza 'empresa, i afecta tant els clients com els empleats
i proveidors.

-Mediambiental: el seguiment dels indicadors ambientals contri-
bueix a certificar que la gestié de 'empresa s’ajusta als requisits
marcats per les certificacions mediambientals (Reglament CEE
761/2001 i UNE-EN ISO 14001) i que el comportament ambiental i els
impactes que genera l'activitat a I'’hotel es revisen, es controlen i es
milloren continuament.
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Casa Camper

INVESTIGADORA
Itziar Castello

PERSONES ENTREVISTADES
Susana Marin (directora)

Angel Gonzalez (responsable de manteniment)

Cristina Font (xef de cuina)
Javier Diaz (responsable del

grups)

pressupost i coordinador de

Pere Xambé (responsable d’allotjament)
Cristina Nogueira (formaci6 de recepcio)

Nom de I'empresa (rad social)

: CAIMARI MED, SL

Directora general

Susana Marin

Any de creacio 2004

Activitat que desenvolupa Hoteleria

Sector Hoteleria

Localitzacio geografica: Barcelona

Adreca Carrer d’Elisabets, 11 08001 Barcelona
Nombre de treballadors (2007) 18

Facturacié (2007) 1.665.337 €

Capital social (2007) 6.000 €

Estructura de la propietat

Societat limitada. Propietat de Camper,
SL. Propietat familiar (majoria d’ac
cions propietat de la familia Fluixa)
per dos socis del sector immobiliari:

Telefon

+ 34 933 426 280

Pagina web

WWWw.casacamper.com

Altres observacions que cal
destacar

Casa Camper té associat un restaurant,
el Dos Palillos, i una botiga Camper al
mateix carrer, gairebé tocant a I'’hotel.

Tots ells formen I'“experiéncia camper”.
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casa camper

barcelona

Resum executiu del cas
Casa Camper és un hotel de
quatre estrelles i vint-i-cinc
habitacions construit en un
palau del segle XIX del barri
del Raval barcelones que des-
taca perque combina el dis-
seny més modern de Vincon
amb l'estetica i els valors de
Camper. Casa Camper pretén
traslladar a I’hoteleria I'esperit
de Camper, l'exitosa empresa
de sabates mallorquina, i pro-
moure una forma de relacio-
nar-se amb I'’entorn més huma-
na, respectuosa amb el medi
ambient i senzilla. De Casa
Camper, en destaca, sobretot,
el seu servei, proper i huma, i
la cura del seu equip pel medi
ambient. Casa Camper va ser
pionera a instal-lar equipa-
ment per al reciclatge i per ala
produccié d’energia solar,
com també per a la reutilitza-
ci6 d’aigiies grises.
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PART 1. FEMPRESA

Posicionament/paper/lloc de I’empresa dins del sector

Casa Camper és el primer hotel de 'empresa Camper, una exitosa
productora i distribuidora de sabates mallorquina. Camper es carac-
teritza perque fa sabates diferents, comodes, amb un disseny que
reflecteix simplicitat, autenticitat i discrecié. Casa Camper neix el
2004 amb la intenci6 de traslladar 1'esperit de Camper al mén de
I'hoteleria i promoure una forma més humana, respectuosa i senzi-
lla de relacionar-se amb I'entorn.

Casa Camper és un hotel de quatre estrelles amb 25 habitacions en un
edifici del segle XIX situat al barri del Raval de Barcelona. Un hotel
que, principalment, vol oferir comoditat i simplicitat, partint d'un inno-
vador disseny de Fernando Amat de Vincon i, sobretot, amb un servei
proper.

La diferencia de Casa Camper es fa palesa des de la recepcio, en que
tota la decoraci6 incita a coneixer a peu o en bicicleta el barri del
Raval i la seva historia. A les habitacions, en qué hi ha penjades unes
hamaques brasileres per fer-hi la migdiada, fins a la cuina-menjador, en
que s’explica als hostes com poden reciclar vidre, plastics, restes orga-
niques, llaunes, etc. de I'esmorzar o refrigeris.

Per als empleats, la diferencia de Casa Camper rau, sobretot, en el ser-
vei, proxim i sempre disposat a ajudar I'hoste i a respectar-ne la inde-
pendencia.

Reptes i dificultats inherents al sector

Mantenir una taxa d’ocupacié alta sense reduir les tarifes és potser el
repte més important de Casa Camper en aquests moments, en que la
crisi economica comenca a afectar amb forca el sector de '’hoteleria.
El preu de I'habitacié de Casa Camper inclou gairebé tots els serveis
de I'hotel, des de I'esmorzar a la carta, un menjador-snack obert les 24
hores i Internet sense fil, cosa que augmenta el valor del servei, pero a
la vegada fa més dificil disminuir-ne el preu de forma rendible. Casa
Camper vol continuar essent diferent en el seu servei, i per aixo comp-
ta amb una ratio de hoste/treballador molt més elevada que la de la
mitjana d’hotels de les grans cadenes.

Un segon repte de Casa Camper és compatibilitzar una politica de
reducci6 de costos a curt termini amb una politica de millora de la ges-
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ti6 mediambiental de I'hotel. Moltes de les iniciatives que I'equip de
Casa Camper porta a terme son iniciatives que combinen I'estalvi eco-
nomic amb la reduccié de I'impacte mediambiental. Algunes d’aques-
tes iniciatives son, per exemple, una meticulositat absoluta en el pro-
cés de reciclatge de tots els productes de I'hotel i 1a reducci6 de con-
sums d’aigua i d’energia mitjancant les tecnologies més punteres. No
obstant aixo0, aquestes iniciatives que poden comportar un estalvi eco-
nomic i mediambiental a mitja termini, a curt termini sén moltes vega-
des una inversio costosa.

Factors d’exit de I’empresa

“Liexit de Casa Camper es pot mesurar de tres formes —comenta Susana
Marin, directora de I'hotel. Primer, amb la satisfacci6 dels clients i el per-
centatge de clients que tornen. A Casa Camper hi ha un nombre molt
important de clients recurrents. Normalment, si un client ha vingut a
Casa Camper, la propera vegada que ve a Barcelona torna a I'hotel.
Segon, a Casa Camper hem assolit crear un equip de persones que treba-
llen a gust i que estan orgullosos de participar en el projecte de Camper.
La felicitat dels empleats és un dels nostres objectius principals. El nos-
tre és un equip petit i un dels factors d’exit i de satisfaccié del personal
es basa en que tots ens fem responsables del benestar del client, s'incen-
tiva la presa de decisions i la coresponsabilitat sobre les tasques. Tercer,
Casa Camper és un projecte rendible i reproduible. Aquest any s’obrira a
Berlin (Alemanya) la segona Casa Camper. Volem que la Casa Camper de
Berlin mantingui el mateix esperit d'innovaci6é ecologica i de disseny
avantguardista i que, alhora, estigui perfectament situada en el seu con-
text. Nosaltres som al Raval de Barcelona i hi ha fotos del Raval a tot 'ho-
tel. Al nou Casa Camper seran a Berlin, pero se sentira el mateix esperit
de Casa Camper”.

PART 2. LA RSE A LEMPRESA

Que entenen per RSE a la seva empresa?

La resposta de les entrevistes a Casa Camper resulta unanime en
aquest tema. La primera cosa de la qual se senten responsables és de
la satisfaccié dels seus hostes. El concepte de servei a I'hoste és el
motor que mou Casa Camper i aixo és absolutament present des que
s’entra a la recepcio fins que se surt de 'hotel. La segona responsabili-
tat que tots esmenten és la responsabilitat cap al mateix equip huma
de Casa Camper. Pere Xambo, responsable d’allotjament, ens comen-
ta: “M’agrada donar la benvinguda personalment a tots els empleats,
vull que el temps que estan amb nosaltres sentin que creixen i que s’es-
tan formant”.
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En tercer lloc, tot I'equip de Casa Camper té una gran consciéncia
mediambiental. Tot es recicla i sempre s’esta pensant en com millo-
rar els impactes mediambientals: com reduir consums d’aigua i d’e-
nergia, com reciclar, com conscienciar I'hoste que camini i que agafi
una bicicleta en lloc d'un cotxe. Una altra part molt important de la
filosofia Camper és el lema “si no ho necessites, no ho compris”.
Aquesta frase crida al consum responsable i a tornar a pensar en la
qualitat de les coses més que no pas en la quantitat.

Que fan en aquest camp?

Per als empleats: plans de formaci6é continuada en totes les arees
clau de I'hotel, horaris mensuals per afavorir la conciliacié familiar.
Casa Camper també promou la diversitat. En un equip de divuit per-
sones hi ha deu nacionalitats diferents. “Ltnica cosa que ens impor-
ta quan introduim una nova persona a l'equip és la seva passio pel
servei, no en mirem ni la nacionalitat, ni el color, ni el genere, ni la
tendeéncia sexual”, comenta Susana Marin.

Per al medi ambient: reciclatge dels consums relacionats amb el res-
taurant, les habitacions i 'administracio; reciclatge d’aigiies grises;
estalvis d’aigua i energetics; generacié d’energia més neta amb pla-
ques solars per sobre del que estipula la legislacid; hort ecologic
urba al terrat; jardi vertical al pati interior de I'hotel, maxim aprofi-
tament de la llum natural a totes les habitacions; promocié del con-
sum responsable; promocio de I'is de bicicletes, dels passejos a peu
o de I'is del transport public per a la reduccié de la contaminacié a
la ciutat, reciclatge de llibres dels hostes en una petita biblioteca de
I'hotel.

Per a la comunitat local: foment del comer¢ de barri i el comer¢ tradi-
cional amb la compra d’alguns consums basics diaris a botigues del
barri, 1a recomanacio als hostes de botigues i restaurants tradicionals
del barri, una jornada de portes obertes de 'hotel per a la gent del barri.
Donaci6 de roba a ONG del barri. Visites a I’hotel d’estudiants de disseny
i ecologia.

Per al patrimoni historic i cultural de la ciutat: rehabilitacié de I'edifici
que ocupen, mantenint-ne integrament la facana.

Com ho fan?

En dissenyar i construir Casa Camper es va tenir molt en compte la cura
pel medi ambient. La rehabilitacié de 'hotel es va fer de forma que es
mantingués el valor historic de l'edifici i que es conservessin alguns
objectes tradicionals o d'eépoques passades. Aquests objectes es mos-
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tren a la vitrina de la recepcié. Quan es va crear 'hotel també es van
construir espais especials per promoure el reciclatge. Un dels grans
orgulls de I'hotel és el seu passadis de reciclatge amb cameres frigorifi-
ques aillades per a cada tipus de residu. A aquest passadis, s’hi uneix una
sala amb una maquina de reciclatge d'aigiies grises. L'hotel compta
també amb una superficie gran de teulat cobert per plaques solars. “Tot
el que hi cap”, comenta Angel Gonzalez, responsable de manteniment,
en referencia a la incorporacié de millores mediambientals a les
instal-lacions de I'hotel.

“La filosofia de cura pel medi ambient és present a Casa Camper des que
es va construir i continua essent una de les dinamiques més caracteristi-
ques de T'hotel” diu Pere Xamb6. “Tothom recicla tot el que pot, sempre
s’estan buscant innovacions en aquest sentit, fins i tot volem crear un equip
especial que s’encarregui de donar-li una volta més al tema mediambiental
de I'hotel”, ens comenta Cristina Nogueira, responsable de formacio de la
recepcio.

“La conscienciacié mediambiental de tots els empleats s’aconsegueix amb
dues eines principals molt importants —diu Pere Xambo6. Duna banda,
esta promoguda i inspirada per la propietat de I'hotel. La familia Fluixa,
propietaris de Casa Camper, van posar les bases perque el treball de reci-
clatge es pogués fer, i sempre estudien amb molt detall els projectes de
millora que els proposem des de I'hotel. De l'altra, la formacié diaria en
temes mediambientals ens fa ser conscients de la importancia del tema i
de les possibilitats de millora. A Camper tenim una eina que es diu Camper
10. Es una eina en qué diariament es recull la planificacié del dia, perd
també el tema central del dia. Alguns dies toquen aspectes relacionats amb
la qualitat del servei i, d’altres, temes mediambientals.”

“Els projectes de millora surten dels mateixos empleats —explica Susana
Marin. Als departaments es fan pluges d’idees que després es converteixen
en projectes de millora. Els empleats son els qui millor poden veure on son
les oportunitats de millora i com fer que el seu treball estigui més ben fet i
tingui més sentit.”

“La nostra relacié amb el barri va ser molt natural des que es va crear 'ho-
tel”, comenta Pere Xambo. “Abans d’obrir al puiblic varem fer una jornada
de portes obertes i un coctel al qual van assistir molts veins. La gent del
barri de tota la vida ens explicava histories de la casa que després han
esdevingut part de Casa Camper. Els objectes de la recepcio, la col-leccio
de llibres vells, les histories de la casa que expliquem als clients...”.

RSE a les pimes del sector de I'hoteleria | Casa Camper 85



Cristina Font, xef de Casa Camper, ens explica: “El pa i alguns pastissos
sén de la pastisseria del costat. També m’agrada anar a la Boqueria a
comprar els productes frescos i les flors. Abans gairebé tot el del restau-
rant ho comprava a les botigues del barri; ara, pero, tenim un distribui-
dor oficial que ens surt més economic, pero que també ens porta pro-
ductes locals. Ens agradaria tenir més productes ecologics, perd hem de
mirar el pressupost. Els introduim a poc a poc, crec que és una qiiestio
de temps”.

Per que ho fan?

“Camper i Casa Camper han estat sempre pioners en ecologia”, comenta
Pere Xamb6. “La familia Fluixa, propietaria de 'hotel, sempre ha volgut
que els valors de I'avi Fluixa, el Lorenzo, estiguessin molt presents en tots
els seus negocis. El mateix nom de la marca Camper aixi ho indica.
Camper és sinonim de camperol. Camper reflecteix la mediterrania, la tro-
bada de cultures, la tensié entre modernitat i tradicio, austeritat i creativi-
tat. Camper és al cor del Raval, a mig cami entre les Rambles i els centres
de cultura contemporania més moderns, com el Museu d’Art
Contemporani de Barcelona (MACBA) i el Centre de Cultura
Contemporania de Barcelona (CCCB). Casa Camper vol recollir 'heréncia
historica del Raval, 1a seva singularitat multicultural, i combinar-ho amb les
noves tecnologies i les ultimissimes tendéncies estetiques. Varem néixer
amb aquests valors i els hem desenvolupat i potenciat. No podriem ésser
d'una altra manera.”

“Hem agafat les eines que teniem a la nostra disposicio i les estem inten-
tant millorar”, explica Cristina Nogueira. “La familia Fluixa es va gastar els
diners en maquines i espais per millorar I'ecologia de I'hotel. Ara, amb la
Susana, aquesta filosofia esta calant en tots nosaltres. Esta fent que la sen-
tim com a nostra i que agafem responsabilitats per millorar el que hi ha. Si
tens una idea, ningu a I'hotel no et dira que no es pot fer. Els projectes s’es-
tudien i es prioritzen. Es la filosofia de treball que tenim a Casa Camper”.

“Els valors de Casa Camper no es queden al paper”, diu Javier Diaz, res-
ponsable del pressupost i coordinador de grups. “Tots hi estem involucrats
i convivim amb aquests valors de forma inconscient. Els clients també ho
aprecien. No pas tots, pero si, sobretot, els clients nordics. Pregunten pels
temes ecologics i els expliquem tot el que fem, el passadis de reciclatge, la
maquina de tractament d’aigiies grises.”

Com avaluen la seva RSE?

Les mesures principals de gestié de Casa Camper soén la taxa d’ocu-
pacio, la tarifa i el marge per habitaci6. En aquestes mesures de ges-
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ti6, s’hi inclouen les mesures de despeses en consums, incloent-hi
les despeses en energia i les despeses d’aigua. Casa Camper inclou
les despeses de consums en les mesures mensuals. Aquestes mesu-
res les revisen la propietat i la direcci6 de '’hotel. Un cop avaluades,
la direccié de I'hotel trasllada les mesures de gestié als equips.
Lequip de direcci6 i cada equip, respectivament, es reuneixen cada
dia per revisar el Camper 10. El Camper 10 és una mena de balanced
scorecard en que es revisen les mesures clau de gestio, perd també
les possibles incidencies o visites de clients significatius que hi ha al
llarg del dia. Angel Gonzilez ens comenta: “no tenim objectius
anuals prefixats de reducci6 d’energia o aigua. Jo sé que he d’inten-
tar reduir al maxim aquests consums, no tan sols per l'estalvi que
aixo suposa, sind també per I'impacte en el medi ambient”.

Cristina Font, la xef de I'equip, ens diu: “nosaltres intentem estalviar
al maxim, bo i mantenint sempre una qualitat alta de servei, sobre-
tot en periodes de baixa ocupacié. Cada directiu sap les petites
coses per fer que el marge sigui el correcte”.

Susana Marin ens comenta que “no tenim mesures formals de la
diversitat de l'equip, tampoc no tenim mesures formalitzades de
conciliacié de la vida laboral amb la vida familiar. Encara no ens en
fa falta. Som un grup petit i el que tenim molt clar és que amb les
nostres accions quotidianes hem de ser capacos d’il-lusionar el
client. I jo he de ser capac d’il-lusionar I'equip”.
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Altres observacions que cal El grup Fuenso inclou quatre marques

comercials: Hospes Hotels & Moments,
Senzone Restaurants & Tastes, Bodyna
Spa’s & Sensations i Almost Business &

Events. Totes aquestes marques per-

destacar

tanyen a serveis que s'ofereixen als hotels.
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Resum executiu del cas

El grup Fuenso és una cadena
hotelera creada I'any 2000 per
iniciativa del seu director
general i conseller delegat. El
grup Fuenso el formen nou
hotels de cinc estrelles situats
als centres historics de les ciu-
tats, en edificis rehabilitats de
gran valor historic i arquitec-
tonic. Un dels seus elements
diferenciadors és el Proyecto
Suenos. Totes les activitats del
grup Fuenso (hoteleria, spa,
restauracio i serveis al client)
tenen 'objectiu de millorar el
son i el descans dels clients. El
Proyecto Suenos esta desen-
volupat en partenariat amb
investigadors especialitzats en
problemes del son, com també
amb ONG encarregades de fer
realitat els somnis de molts
nens.
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PART 1: TEMPRESA

Posicionament/paper/lloc de I’empresa dins el sector

El grup Fuenso, amb els seus nou hotels Hospes Hotels & Moments,
els restaurants Senzone Restaurants & Tastes i els serveis d’spa
Bodyna Spa’s & Sensations, forma una oferta de serveis que es basa
en el concepte de descans i benestar. Es un grup d’hotels ninxol:
hotels de cinc estrelles, de poques habitacions, situats als centres
historics de les ciutats i sempre en edificis rehabilitats d'un gran
valor patrimonial, arquitectonic i cultural.

El grup Fuenso es diferencia per donar al client un servei original,
amb un gust per allo autentic i allunyat del luxe gratuit. Els hotels
Hospes so6n un simbol de lluminositat, amb materials nobles i espais
harmonics dissenyats per al descans. La recerca del descans i la
relaxacié és present en tots els detalls i les activitats i, també, als
restaurants Senzone, que es caracteritzen per desenvolupar una gas-
tronomia local amb sabors purs i naturals. Una alimentaci6 lleugera
i equilibrada per afavorir el descans. En paraules del grup: “Fuenso
converteix en una experiéncia real la promesa de desconnexio, des-
cobriment i alliberament que inspira la creativitat, 'exploracio i la
rehabilitacié, a través d'un context espai-temps tunic, de puresa,
autenticitat i originalitat”. El grup Fuenso ha estat guardonat recent-
ment com el millor hotel, amb nombrosos reconeixements nacio-
nals i internacionals, pel seu disseny i capacitat d'innovacié. Entre
d’altres, ha rebut el Condé Nast Johanson Award of Excellence i el
premi al millor disseny d’interiors a Europa, atorgat pel Prix
Villégiaure.

Antonio Pérez Navarro, director general del grup, considera que
Fuenso esta al negoci del son. La seva missi6 passa per potenciar la
capacitat del client i dels empleats de somiar, entes des d’'un punt de
vista medic, per a la qual cosa cal que es compleixin una série de
condicions fisiques lligades al descans i al benestar. També cal que
es compleixi la capacitat d’assolir el que es desitja, en sentit metafo-
ric. Per assolir el nivell de descans maxim, el grup Fuenso duu a
terme una recerca aplicada, juntament amb la Societat Espanyola
del son i la Clinica del Son Estivill, USP. Tots ells estudien com es
pot potenciar el descans als hotels Hospes, com també el desenvo-
lupament d’altres activitats del grup.
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Reptes i dificultats inherents al sector
Els reptes principals del grup Fuenso sén, sens dubte, els lligats al
procés de desacceleracié economica d’Espanya i Europa. Les con-
seqiiencies més directes del refredament del consum per al grup
Fuenso son: la baixada de la taxa d’ocupacio i la pressio a la baixa
de les tarifes hoteleres que pateix el sector.

D’altra banda, la crisi economica porta el mercat immobiliari a
incrementar 1'oferta i a abaixar els preus. El grup Fuenso es troba en
procés d’expansio i es pot beneficiar d’aquestes dinamiques del mer-
cat per comprar o adquirir ’explotacié de nous hotels, particular-
ment a la resta d’Europa. En aquest sentit, Fuenso és un grup enca-
ra petit, perod molt dinamic. Des que es va crear, 'any 2000, ha obert
nou hotels i té previst d’obrir-ne properament un minim de vuit més
a Espanya i a Europa. En paraules de Joaquin Urbieta, director de
Projectes i Expansié d’Hospes: “Un dels reptes més importants del
grup és continuar amb un bon ritme d’expansié i una bona reputa-
cié, com la que Hospes ha adquirit al sector”.

Un dels reptes immediats de Fuenso és esdevenir una empresa
capag de liderar 'expansi6 del concepte del son com a factor dife-
rencial de la seva marca, i diversificar el seus serveis al voltant d’a-
quest concepte. Es per aquest motiu que el grup Fuenso treballa
amb un grup d’especialistes, tant en el concepte fisiologic del son
com en el concepte d’il-lusié i superacié personal. El grup Fuenso
comenca a trobar col-laboradors d’altres industries i altres sectors
economics, com també organitzacions de la societat civil o entitats
publiques per crear una oferta més completa referent al tema del
son i el problema de la manca de descans de la nostra societat
estressada.

Factors d’exit de ’empresa

Antonio Pérez Navarro, conseller delegat, diu que 1'éxit es pot defi-
nir i mesurar de moltes maneres. D'una banda, 'exit del grup
Fuenso és visible pel seu creixement (nou hotels nous en vuit anys)
pero, també, per les altes taxes d’ocupacié i pel marge financer.
D’altra banda, 1'exit, segons Antonio Pérez Navarro, sobretot en
aquest sector, es mesura de forma intangible. “Liéxit per a nosaltres
—explica el senyor Pérez Navarro— és que els clients ens felicitin
quan son a I'hotel; és que els clients se sentin bé i, si és possible, que
dormin i descansin millor, i aixo els ajudi a ser felicos”.
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“Una altra mesura d’eéxit molt important per a nosaltres —diu Eva
Olmos, directora de Recursos Humans— és que els nostres empleats
siguin felicos treballant en una empresa com el grup Fuenso, que se'n
sentin orgullosos i que vinguin a treballar amb il-lusié cada dia”.

Joaquin Urbieta, director de Projectes, explica: “Un altre signe d’e-
xit és que es parli de nosaltres dins del sector, que se’n parli bé i que
se’n parli de manera perdurable en el temps: no un dia, ni un any,
siné trenta anys...”.

PART 2: LA RSE A LEMPRESA

Que entenen per RSE a la seva empresa?
Antonio Pérez Navarro, conseller delegat i fundador explica:

“Al 2004, quan ja teniem els dos primers hotels en funcionament,
varem comencar a pensar estratégicament en la nostra missio, els nos-
tres valors. Voliem comencar a donar un sentit a tot el que feiem i ésser
capacos de comunicar, de manera coherent, a tots els empleats,
clients, proveidors i competidors que era el grup Fuenso i que ens dife-
renciava. Haviem de saber per quin motiu el client ens compraria els
nostres serveis i qué voliem aportar a la societat.

Donavem diners a Metges Sense Fronteres, pero érem conscients que
aixo era, sobretot, caritat, i voliem fer alguna cosa relacionada amb el
nostre negoci. Als nostres hotels creem les condicions perque els
clients somiin. Varem pensar que, si ens dedicavem al negoci del son,
hauriem de fer coses relacionades amb els somnis que aportem a la
societat. Volem que la societat del nostre voltant visqui millor, pero fer
coses que realment siguin part de la nostra essencia. Aixo és, per a
nosaltres, la responsabilitat: entendre queé podem aportar a la societat,
com contribuir a solucionar els problemes socials que ens envolten
des del nostre negoci.”

Que fan en aquest camp?

Tots els entrevistats coincideixen que el projecte de RSE més impor-
tant per al grup Fuenso és el Proyecto Suerios. Aquest projecte té
dues parts, una de relacionada amb el problema fisiologic del son,
és a dir, el descans fisiologic i la importancia del son per a la rege-
neraci6 vital, i una altra relacionada amb el somni, en tant que capa-
citat de superacio. El Proyecto Suerios uneix aquestes dues parts i
esdevé 'essencia del negoci del grup Fuenso.
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Concretament, per a la primera part del projecte, el somni com a
necessitat fisiologica, el grup Fuenso collabora amb una xarxa
d’'instituts de recerca sobre les patologies lligades al procés de la
son. Formen part d’aquesta xarxa I’Associacié Ibeérica de la
Patologia de la Son, la Societat Espanyola de la Son, la Clinica
Estivill, SP, I'Sleeper Association de Canada i universitats com ara la
de Chicago i del Quebec. El grup Fuenso col-labora amb aquesta
xarxa i premia els millors estudis a escala internacional i desenvolu-
pa les tecniques per a la millora del procés del son als seus hotels.
Els hotels Hospes compten amb un servei medic que assessora als
seus clients sobre la qualitat del son. Les habitacions, els llits i els
sabons estan fets amb materials especifics per millorar el procés de
dormir. Aixi mateix, els serveis complementaris que s’ofereixen als
hotels com els spa i els dinars estan dissenyats per millorar el son
dels clients.

La segona part del Proyecto Suenos té com a objectiu enfortir les
relacions entre els empleats i els col-laboradors del grup Fuenso. En
aquesta part del projecte, es treballa amb l'organitzacié Aldeas
Infantiles SOS. A través de diferents projectes, aquesta entitat déna
oportunitats a persones amb necessitats socioeconomiques. El grup
Fuenso premia amb beques algunes d’aquestes persones i n’explica
la historia mitjancant la publicacié anual d'un llibre.

El desenvolupament sostenible també forma part de la responsabi-
litat social del grup Fuenso. Els hotels Hospes es volen identificar
amb una manera diferent de tractar el seu entorn. Per aixo, tots els
hotels son edificis antics rehabilitats amb materials locals, aixi s’es-
talvia tant en cost com en emissions de gasos del transport. Hospes
utilitza bombetes i electrodomestics de baix consum, bateries per
corregir la potencia electrica, plaques solars i calderes de biomassa
que funcionen amb un combustible menys contaminant. Aixi
mateix, Hospes ha instaurat uns sistemes de recollida d’aigiies plu-
vials i reciclatge d’aigiies grises. Hospes incentiva la utilitzacié de
formes de transport ecologic entre els seus clients i posa a la seva
disposicié transports eléctrics.

Com ho fan?

Els projectes de RSE del grup Fuenso estan construits sobre la base
de la col-laboracié amb experts en cadascun dels ambits en que es
treballa. Aquest principi de partenariat no tan sols es concep per a
la gestié quotidiana, siné per prendre decisions estratégiques.
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El Proyecto Suerios va ser concebut per Antonio Pérez Navarro amb
els doctors Estivill i Puertas. Des del comencament, les diferents
parts han estat involucrades no només en el jurat que atorga els pre-
mis, siné en el desenvolupament de les diferents fases del projecte.
Es pretén que aquest projecte sigui, sobretot, una plataforma per
conscienciar de la importancia de dormir bé com a factor de benes-
tar per als clients del grup Fuenso. També vol convertir-se en una
plataforma per al desenvolupament d’'una xarxa més gran d’empre-
ses i organitzacions interessades en aquesta materia.

El projecte de col-laboracié amb Aldeas Infantiles SOS també esta
concebut des del partenariat. Un jurat constituit a parts iguals per
Aldeas Infantiles SOS i el grup Fuenso s’encarrega d’escollir els
millors projectes. La primera seleccié la fa una consultora i, una
vegada a 'any, un dels Hotels Hospes organitza una gala de lliura-
ment dels premis.

D’altra banda, pel que fa a les accions mediambientals, Jorge
Fernandez, responsable de Nous Projectes, diu: “Les accions de
millora del medi ambient formen part del projecte de rehabilitacio
dels hotels des de la seva concepcié. Nosaltres tenim uns estan-
dards minims. Els hotels han de tenir capacitat per a un spa, un estil
de decoraci6 interior, etc. Per als nous hotels en prospecci6, dema-
nem que aquestes caracteristiques s’acompleixen i que la filosofia
de cura pel medi ambient es respecti.”

Per que ho fan?
“A Hospes, el Proyecto Sueiios es viu realment —diu Jorge Fernandez.
Es un tema que ens genera il-lusi6 i motivacié per continuar fent coses
als nostres hotels, és com un curs intensiu de pensament positiu”.

Jorge Fernandez continua dient: “El Proyecto Suenos va comencar
gairebé a la mateixa vegada que Hospes. Hi ha poca gent que no
entengui el projecte com a part d’Hospes. Hospes no seria el mateix
sense la cura pel descans, sense la missi6 de dormir, somniar i des-
cansar.”

Eva Olmos, directora de Recursos Humans, exposa que el “Proyecto
Sueiios” és la forca tangible d’'un esperit, d'una filosofia a I'hora de
crear un negoci. Eva Olmos explica: “Antonio Pérez Navarro, el nos-
tre director, ha creat un negoci en qué ha volgut unir el seu sentit
etic i la seva professionalitat. El projecte surt de la voluntat de con-
crecié d’aquest esperit i de la il-lusié que entre tots hi hem anant
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posant. Per al grup Fuenso, el Proyecto Sueinos forma part de la seva
identitat d’empresa i dels seus valors corporatius. Gairebé tots els
empleats entenen que el client final reconeix aquest esforc i 'apre-
cia. Aprecia, sobretot, la qualitat humana de 1'equip de treball del
grup Fuenso”.

Com avaluen la seva RSE?

Els elements intangibles dels seus projectes lligats al Proyecto
Suenos encara s’avaluen informalment, sense utilitzar indicadors
formalitzats. Anne Carin Nordin, directora de Marqueting, ens expli-
ca que consideren que el projecte encara és massa jove per desen-
volupar indicadors formals, pero que és un dels projectes que volen
resoldre properament.

Joaquin Urbieta comenta: “Pel que fa als indicadors mediambien-
tals, tenim uns responsables de manteniment que prenen les mesu-
res diaries. Aquests responsables de manteniment reporten als
directors dels hotels i als responsables d’area. Tenim uns objectius
d’estalvi per hotel i aquests objectius els tractem d’acomplir. Es un
compromis economic, perd també és un compromis amb el medi
ambient.”
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INOUT Alberg - " fasuion
Icaria Iniciatives
Socials OUT

INVESTIGADORA
Laura Albareda

PERSONES ENTREVISTADES
Maria José Pujol (directora general Icaria Iniciatives
Social, SAL)

Nacho Fisa (treballador del servei de jardineria, INOUT
Alberg)

Ferran Castillo (director tecnic, INOUT Alberg)
Noemi Caparrés Ramés (directora de Serveis, INOUT
Alberg)

Nom de 'empresa: Icaria Iniciatives Socials, SAL

Directora general Maria José Pujol

Any de creacio 2005

Activitat que desenvolupa Alberg juvenil i restaurant

Sector Hoteleria

Localitzaci6 geografica: Barcelona

Adreca Major del Rectoret, 2 08017 Barcelona

Nombre de treballadors (2008) 57

Facturacié (2008) 2008 albergats (792.452,46 €), restau- Resum executiu del cas
—rant (197.566,08 €), lloguer de sales INOUT és un alberg juvenil
(3.558,61 €) que va obrir les portes el 2005.
2007 albergats (647.738,42 €), restau- Es el projecte empresarial
rant(118.524,26 €), lloguer de sales (n. d.) més innovador del grup Icaria

Capital social (2008) 196.466,91 € Iniciatives Socials, el que té un

Estructura de la propietat Icaria Iniciatives Socials, SAL, 41 % major exit econoOmic i una

treballadors discapacitats; 15 % treba-  Major projeccio internacional.
lladors no discapacitats; 40 % families ~ Ofereix un servei professional,

de discapacitats; 4 % altres i flexibilitza la seva oferta i I'a-
Telefon 34 922 800 985 dapta a les noves demandes
Pagina web www.inoutalberg.com del mercat.
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El valor del projecte es basa en:

1.Un projecte innovador i pioner que ofereix al public unes
instal-lacions sostenibles, polivalents i accessibles per a tot tipus de
discapacitats.

2.Loferta d'un servei de qualitat low cost en un subsector turistic en
que es valora l'atencié al public, les instal-lacions, la seguretat i els
serveis d’oci.

3.El restaurant. Adaptat a les demandes dels clients, oferint serveis
non stop a mida de forma rapida i constant, i organitzant festes i ceri-
monies.

4.Limpacte internacional. Lalberg rep el 90 % dels seus clients de fora
de les nostres fronteres.

5.La integraci6 social i laboral de persones amb discapacitat (un 92 %
del total de la plantilla ho sén).

6.La responsabilitat mediambiental i la sostenibilitat. Especialment
en temes de reciclatge i recuperacié de materials.

7.La responsabilitat social com a valor fonamental en la gesti6é dels
recursos humans i en la relacié amb els stakeholders.

PART 1: PEMPRESA

Posicionament/paper/lloc de ’empresa dins del sector

El creixement del turisme a Barcelona ens els darrers anys ha provo-
cat que la ciutat s’hagi dotat de noves instal-lacions i serveis. Entre
aquests serveis, ha aparegut el subsector de youth hostels. Els turis-
tes que pernocten en els albergs juvenils acostumen a ser joves d’en-
tre 18 i 26 anys, amb un nivell adquisitiu no forcosament baix. També
hi ha moltes families.

Actualment, passar una nit en un youth hostel a Barcelona té un cost
d’entre 21 i 30 euros en temporada alta. Les habitacions sén compar-
tides amb d’altres joves i s’hi ofereixen altres serveis de lleure,
Internet, restaurant, sala de jocs o musica. Lany 2001 només hi havia
tres albergs a Barcelona. Actualment, segons el Departament de
Joventut, n’hi ha 45. La majoria d’aquests albergs tenen una gestio pri-
vada. Si estan ben gestionats, s’han convertit en un negoci competitiu
i altament rendible.

Un d’aquests albergs que s’han obert a Barcelona en els darrers anys
és INOUT Alberg. INOUT competeix, aixi, amb la resta d’albergs juve-
nils que hi ha, basicament, al centre de la ciutat, 1a majoria als distric-
tes de Ciutat Vella, a prop dels centres d’oci i de lleure de la ciutat.
INOUT Alberg es diferencia de la resta d’albergs per diversos motius:
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En primer lloc, és I'inic alberg juvenil que és urba, perod que, al
mateix temps, esta situat al mig del Parc de Collserola. Aixi, I'alberg
ofereix a la clientela una barreja entre ciutat i natura, en unes
instal-lacions accessibles i polivalents.

En segon lloc, és una societat anonima laboral (SAL), sense anim de
lucre, en que els propietaris de 'empresa sén els mateixos treballa-
dors. Es, per tant, una empresa privada, pero adherida a la Xarxa
d’Albergs de la Generalitat de Catalunya i a la xarxa Youth
Hostelling International.

En tercer lloc, és un centre especial de treball, que té com a objec-
tiu la integracio6 social i laboral. El 92 % dels treballadors d'INOUT
sén persones amb un certificat oficial de discapacitat, fonamental-
ment intel-lectual.

Tenint en compte aquests tres elements, INOUT és una pime molt
particular. Per aixo INOUT ha estat reconeguda en d’altres paisos
europeus, ha rebut visites de parlamentaris europeus i ha aparegut
en un gran nombre de televisions i a la premsa escrita. Lexit del pro-
jecte és, alhora, economic, financer i social. Esun projecte que, inte-
gra al mateix nivell les tres branques de la responsabilitat: social,
mediambiental i economica.

Reptes i dificultats inherents al sector

El turisme juvenil és un subsector cada cop més important a
Catalunya. Fins ara, aquest sector de baix cost no ha notat la crisi
economica. Es més, sembla que la crisi els ha afavorit: la gent no vol
renunciar a les vacances i els albergs sén una bona alternativa: bara-
ta i professional.

Els principals reptes del sector son:

En primer lloc, mantenir 'ocupacié en una mitjana del 70 % - 75 %
I’any. Actualment, el subsector manté una ocupacié del 40 % - 50 % a
Barcelona. INOUT és un dels albergs de Barcelona que manté un
nivell d’ocupacié elevat, amb una mitjana del 72 % d’ocupacio
durant tot I'any 2008. Aquest fet ha estat possible durant aquests pri-
mers anys gracies a la seva incansable estrategia comercial non stop
searching guest (buscar hostes de manera continuada).

En segon lloc, un repte important d’aquest subsector apareix al vol-

tant del tipus de turisme jove de baix cost. En general, el turisme a
Barcelona s’ha bolcat en els darrers anys al turisme d’alt nivell
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adquisitiu. Els albergs juvenils cobreixen I'altra banda de I'espectre
economic i sovint hi apareixen problemes de turisme violent i peri-
116s. El desavantatge principal dels albergs és la seguretat, principal-
ment perque sén espais compartits que faciliten els robatoris.
INOUT és un alberg molt més segur que la resta, basicament a causa
del lloc on esta situat (en tres edificis envoltats de jardins i de bosc,
al Parc de Collserola) i al perfil especific de clients que rep, que s6n
especialment families, grups de joves o escoles, que no busquen
estar al centre de la ciutat, siné que prefereixen trobar espais verds
i més tranquil-litat als afores. A més a més, INOUT ofereix un siste-
ma de seguretat molt estudiat.

En tercer lloc, el subsector planteja algunes reivindicacions a 'ad-
ministracié publica. La més important és que volen dependre del
Departament de Turisme —com a servei turistic que sén— i no del
Departament de Joventut —com ho fan ara. Aquest fet planteja pro-
blemes importants, ja que la regulacié sovint és diferent a la dels
hotels i hostals. A Catalunya, pero, la situacio és millor que a la resta
d’Espanya. Aqui hi ha una normativa per a la iniciativa privada.

Factors d’exit de 'empresa

INOUT va obrir les portes fa quatre anys. D’aleshores enca, els resul-
tats anuals de facturacié han estat sempre positius, amb un creixe-
ment anual de I'ocupacié important, fins a arribar al 72 % del darrer
any 2008.

El principals factors d’exit han estat:

1.Oferir un servei flexible a través de les agencies de reserva inter-
nacionals, dissenyant productes per a cada grup o per a cada client.
2.Els factors que, préviament, es podien considerar més febles: la
ubicacio lluny del centre de la ciutat i el personal amb discapacitat
s’han convertit en un punt fort i un element decisiu de compra.
3.Latencio al public flexible i personalitzada, oferint serveis innova-
dors dissenyats per a cada grup o client.

Actualment, el projecte esta en una fase de consolidacio. D’entre els
seus serveis, en tant que allotjament hoteler, disposa de 164 places
en habitacions compartides de 4, 6 i 10 persones, sales polivalents,
terrasses, pista poliesportiva, espai de jocs infantils, solarium amb
zona d’aigiies, biblioteca, bars amb terrasses, serveis de restaurant
non stop i un espai d’'Internet gratuit amb Wi-Fi. S’ofereixen activi-
tats d’animacio i festes.
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Lalberg també disposa de tres sales polivalents, equipades amb tele-
visi6 digital, Wi-Fi, video, DVD i equips de musica. Aquestes sales es
contracten per diferents serveis complementaris de reunions, cursos
i conferencies. A més, I'alberg també facilita que els clients puguin
gaudir del Parc de Collserola. S’hi ofereixen passejades amb bicicleta
iapeu, i es preparen picnics.

LINOUT també ofereix als clients no allotjats un restaurant al mig del
Parc de Collserola amb una capacitat maxima de 90 comensals. El
restaurant també és un dels factors d’exit del projecte, que pot cobrir
els moments de temporada més baixa. Esta obert al public en gene-
ral, fet que fa que el projecte sigui més reconegut a Barcelona.

Si es compara amb d’altres albergs, els factors d’exit de 'empresa sén
la relaci6 entre qualitat i preu, les instal-lacions i els serveis, la segu-
retat i la neteja. Segons les valoracions dels clients a través de la pagi-
na hostelworld, 'INOUT esta valorat en 75 sobre 100. Els albergs de
Barcelona amb una major puntuacié dels clients obtenen una puntua-
ci6 de 88 i només n’hi ha tres que superen 'INOUT. En el desglossa-
ment, els clients en fan aquesta valoracio:

e Caracter (79 %)

e Seguretat (83 %)

e Localitzacio (60 %)
e Staff (78 %)

e Diversi6 (69 %)

e Neteja (84 %)

PART 2: LA RSE A FEMPRESA

Que entenen per RSE a la seva empresa?

La responsabilitat social de 'empresa (RSE) a INOUT no és una cosa
afegida, forma part de l'essencia del model de negoci d’Icaria
Iniciatives Socials. La seva responsabilitat és el seu objecte social:
“I'educaci6 i la integracio social i laboral dels nens i dels adults amb
discapacitat psiquica”. Amb el seu model i la seva intervencio, lluiten
per aconseguir que les persones amb discapacitat psiquica formin
part de les empreses i de la societat. Aquest objectiu s'implementa de
manera coherent amb el respecte a I'organitzacié de la qual formen
part i al medi natural.

Per entendre la RSE, cal entendre la historia d'Icaria. Lany 1976, un
grup de professors van crear una escola d’educacio especial privada
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a Barcelona: I'escola Taiga. Lany 1991, 'equip de direccio i de mestres
de I'escola, conjuntament amb els pares, van decidir crear una empre-
sa no lucrativa per generar llocs de treball per als joves amb discapa-
citat psiquica que sortien de I'escola i no trobaven feina a la societat.
Aixi va néixer Icaria Iniciatives Socials que, entre d’altres serveis, va
obrir Icaria Grafiques, un centre especial de treball molt innovador en
aquell moment, amb serveis de serigrafia, tampografia, estampacio
textil, ofset impressié digital, etc. Icaria Grafiques serveix a les mar-
ques més prestigioses de cadenes hoteleres, de roba, bufets d’advo-
cats de primer nivell o laboratoris farmaceutics, entre altres clients.
Icaria ha estat particip, juntament amb d’altres centres, en altres nous
projectes empresarials innovadors i pioners.

Els treballadors amb discapacitat intel-lectual 'INOUT provenen de
I'escola Taiga. El perfil de I'alumne que demanda feina a I'alberg és
una persona amb discapacitat psiquica, amb una formacié en compe-
téncies molt basiques i, generalment, major de 21 anys, que ha acon-
seguit tenir un cert coneixement professional de I'ofici, uns habits
laborals, unes habilitats socials i una certa capacitat de resposta
davant del public. A 'INOUT, els joves no estan en una cadena de tre-
ball sota supervisio, sin6 que, per la dispersi6 i la magnitud dels
espais, poden estar treballant sols i, alhora, de cara al public; per tant,
han de ser minimament independents i resolutius. Per aixo, des de fa
poc, quan arriben a I'alberg se’ls forma perque siguin més efectius en
aquestes arees més transversals del treball, com poden ser el control
emocional, I'empatia amb el client, les habilitats socials, la capacitat
de donar respostes adients als clients... Lobjectiu final és que puguin
trobar feina en una empresa del mercat.

Que fan en aquest camp?

En aquest sentit, INOUT no té un politica de RSE explicita. I no hi ha
una voluntat d’institucionalitzar i difondre aquesta politica.
Tanmateix, les linies d’accié de responsabilitat social es focalitzen en
les segiients arees:

1. La gestio dels recursos humans

Els tipus de treball creats pel sector de I'hoteleria solen ser temporals,
amb horaris laborals irregulars, una remuneracio baixa i poques pers-
pectives professionals. Tenen carregues de treball elevades, contacte
amb clients (no sempre plaents), treball a les nits, en caps de setma-
na i durant les vacances, fet que trenca 'equilibri entre la vida laboral
i la vida personal del treballadors, causa nivells d’estres elevats i és
una treball monoton.
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Lobjectiu fonamental d'INOUT no és la rendibilitat economica, siné
la rendibilitat social, encara que tenen molt present que aquesta no
és possible sense la primera. Locupacié no ha parat d’augmentar
des que es va crear. Cada vegada que la facturacié ho permet, es
crea un nou lloc de treball. Es facilita la promocié laboral, s’aprofi-
ten les habilitats extrafuncionals que pot tenir un treballador i, en
algunes ocasions, d’aquestes n’han sortit noves unitats de negoci
com el disco show o les nits del misteri. El calendari laboral el rea-
litzen els mateixos treballadors de cada departament, combinant les
necessitats de cobrir els serveis i també les seves necessitats perso-
nals i familiars. Aixo és possible a INOUT perque tots els treballa-
dors comparteixen la propietat, perque el nivell salarial és I'establert
pel conveni i perque es procura la rendibilitat social.

La plantilla 'INOUT és molt més elevada que la resta d’albergs, que
poden tenir una plantilla de 10 a 15 persones per cobrir els serveis.
Actualment, INOUT compta amb 57 treballadors, un 92 % dels quals
son persones amb discapacitat intel-lectual o fisica. A diferencia del
que caracteritza el sector, no hi ha rotacié de personal, ni estaciona-
litzacid, ni tampoc no s’utilitzen empreses externes per cobrir ser-
veis punta, ni de neteja o de vigilancia. El personal és fix des de la
primera setmana i treballa tot I’any per evitar la precarietat de la ma
d’obra.

2. La relacio amb les families dels joves

Les families dels treballadors d'INOUT s6n un dels stakeholders
principals d’Icaria i, a més a més, son copropietaris de I'empresa, en
representacio dels seus fills. INOUT s’ha creat amb el suport de les
families, que tenen una part del capital social d’Icaria Iniciatives
Socials i que sempre han mostrat el seu suport a tots els projectes.

3. Les instal-lacions, salut i sequretat laboral

Les instal-lacions A’ INOUT s6n un espai privilegiat per a un alberg a
la ciutat de Barcelona. LAjuntament de Barcelona ha cedit I'is de
I'espai a Icaria perque el puguin explotar durant 35 anys. Icaria ha
fet i esta fent una inversié important per reformar les instal-lacions,
que eren una escola. La responsabilitat civil de les instal-lacions és
una de les preocupacions més importants de la direccié d’Icaria, i es
tracta d'un tema molt regulat. Per poder obtenir la certificacié d’ac-
tivitat economica, INOUT compleix la legislaci6é sobre salut i segu-
retat, i rep inspeccions continuades de sanitat, del consell comarcal
i de I’Administracié publica.

RSE a les pimes del sector de I'hoteleria | InOut 103



El fet de formar part de la Xarxa d’Albergs de la Generalitat de
Catalunya i de “Youth Hostelling Internacional implica, a més, que
han de complir la normativa publica d’instal-lacions juvenils amb
qualitat. INOUT ha de tenir una ratio de lavabos per nombre de
clients, ha de respectar la regulacié sobre la seguretat en les arees i
els espais comuns i ha de comptar amb instal-lacions que segueixin
la normativa d’accessibilitat. També ofereix servei de bugaderia,
consigna, Internet, Wi-Fi i telefon public.

INOUT aposta pel turisme per a tots i compleix amb escreix la nor-
mativa d’espais d’accessibilitat, tant per a persones amb discapaci-
tat fisica, com per a persones cegues i sordes. S’estableixen facili-
tats, com ara els nameros tactils, les sirenes i els llums d’emergen-
cia, el contrast de colors per facilitar 'orientacio i I'accés a les habi-
tacions i als 84 llits accessibles.

4. Les politiques mediambientals, de reciclatge © de recuperacio de
materials

El tercer aspecte important de la RSE d'INOUT sén les politiques
mediambientals en la gestio de les instal-lacions per obtenir un ser-
vei sostenible. La politica de responsabilitat mediambiental és basi-
ca, i esta incorporada en l'alt valor de la coheréncia que té el nego-
ci ’'INOUT. Lalberg adopta politiques de reciclatge i de recuperacio
de materials i mobiliari.

5. La relacié amb UAdministracio publica i els financadors privats
Un altre dels stakeholders més importants d’'INOUT és
I’Administraci6 puablica. Icaria Iniciatives Socials s’adapta a Llei d'in-
tegraci6 social del minusvalid de 1982 per desenvolupar el seu pro-
jecte. INOUT ha rebut un volum important de subvencions que han
permes iniciar el projecte i financar una part dels contractes labo-
rals de les persones amb discapacitat. A més, rep donacions d’em-
preses privades que s’avenen al Real decret 364/2005 de mesures
alternatives a la llei d’integracié dels minusvalids (LISMI), que obli-
ga les empreses de més de 50 treballadors a contractar un 2% de tre-
balladors minusvalids).

6. Atencio, adaptacio 1 fidelitzacio dels clients

Finalment, una de les politiques de RSE més important d’'INOUT és
la seva politica d’atencio, d’adaptacio i de fidelitzacié dels clients.
Els joves treballadors saben que sén diferents i sén conscients del

rebuig que poden rebre de la societat. Per aixo, s’esforcen molt més
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per ser acceptats i busquen una normalitat laboral. Volen ser visibles
en una societat cada vegada més diversa i plural. Per aix0 han con-
tribuit a fer un projecte innovador i competitiu.

Com ho fan?

1. La gestio dels recursos humans

Davant de les caracteristiques generals del sector turistic, la politi-
ca laboral d'INOUT presenta diferencies importants:

1. No hi ha treballadors temporals. Tots els treballadors A’ INOUT
tenen un contracte indefinit a temps complet. El seu salari és el sala-
ri base del conveni del sector. El fet que no hi hagi una remuneraci6
variable i que tots cobrin el mateix segons la categoria laboral per-
met a 'empresa contractar més persones.

2. Els treballadors reben un acompanyament inicial molt important
i personalitzat. Lalberg funciona amb una estructura organitzativa
igual que qualsevol servei d’hoteleria. Hi ha cinc departaments:
recepcid, neteja, restaurant, jardineria i manteniment. Quan la per-
sona és contractada per un departament, se’'n fa un acompanyament
inicial.

3. La promoci6 interna és una politica fonamental a INOUT. Quan es
necessita un nou carrec, no es va a buscar gent de fora, siné que es
potencien les persones internes o bé d’altres centres d’Icaria
Iniciatives Socials. A més, sovint se’ls forma i se’ls ajuda perque
puguin assumir noves responsabilitats.

4. La formacié interna també és molt important. Els treballadors
reben un acompanyament directe per part del responsable del ser-
vei durant els primers mesos, fins que poden assumir les seves res-
ponsabilitats. A més, reben formacié complementaria, com per
exemple en serveis concrets com ara la neteja, la restauracio, la jar-
dineria o bé els idiomes.

5. Lequitat de génere és un altre element que defineix 'empresa. La
plantilla té un percentatge del 50 % d’homes i de dones. Amb relacio
al comite de direccid, les dones ocupen un lloc de lideratge molt
important (cinc dels set membres sén dones).

2. La relacio amb les families dels joves

Les families i 'equip directiu d’Icaria han establert una relacié de
treball conjunt des de I'escola. Les families participen en la propie-
tat i en el consell d’administracié d’Icaria Iniciatives Socials i en
I'impuls del projecte.
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3. Les instal-lacions, salut i sequretat laboral

Per poder complir les regulacions sobre salut, seguretat laboral i
seguretat sanitaria, INOUT té subcontractada una empresa de segu-
retat que revisa continuament les instal-lacions, els sistemes d’emer-
gencia i els serveis generals. Comprova que I'alberg compleixi totes
les normatives de seguretat civica i déna formacié als treballadors
en aquests temes.

Paral-lelament, INOUT forma part del que s’anomena “turisme per a
tots” o “turisme accessible”, i aixi ho publiciten al web, perque els
clients sapiguen que les instal-lacions estan adaptades a tots els
tipus de discapacitats. Es un dels pocs albergs de Barcelona que té
84 llits accessibles per a persones amb discapacitat fisica. Les ins-
tal-lacions estan dissenyades perque siguin un espai comode per a
persones amb mobilitat reduida i amb deficits sensorials. Fer-ho no
és més car, tan sols cal pensar-hi quan es fa la reforma, per aixo
s’han pintat les parets de les habitacions i les sales amb colors dife-
rents del color del terra i de les portes, perque les persones amb dis-
capacitat visual es puguin orientar, per exemple. També s’han adap-
tat les llums perque les persones sordes es guiin, i els espais no
tenen barreres arquitectoniques. Per aquest motiu, 'alberg apareix
en moltes webs de turisme accessible. A més, el restaurant ofereix
menjar vegetaria i celiac.

4. Les politiques mediambientals, de reciclatge i de recuperacio de
materials vells

Respecte de les politiques de reciclatge, I'alberg duu a terme una
recollida selectiva de les deixalles i els recursos. Hi ha papereres i
contenidors de deixalla selectiva i reciclatge de paper, de vidre i de
plastic més enlla del que obliga la normativa. A més, el departament
de jardineria manté els boscos de les instal-lacions per evitar-hi
incendis i altres problemes. També ofereixen material per reciclar
en els picnics.

Respecte dels productes utilitzats per a la neteja, sén productes no
toxics i tenen en compte el tipus de residus que generen perque cada
vegada siguin menys toxics i perjudicials per al medi ambient. Un
dels elements que més destaquen és el mobiliari utilitzat. Una part
important del mobles de I'alberg, tret dels llits i els lavabos, és mobi-
liari recuperat. Icaria Iniciatives Socials recull molt de mobiliari vell
d’hotels i empreses.
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5. La relacio amb ’Administracio publica

Com a centre especial de treball, INOUT té una situaci6 especial. La
Llei 13/1982 d’integraci6 social del minusvalid estableix, entre altres
mesures, que les empreses publiques i privades de més de 50 treba-
lladors estan obligades a contractar un nombre de treballadors dis-
capacitats no inferior al 2 % de la plantilla. En el cas d'INOUT, és gai-
rebé el total de la plantilla, fet pel qual rep una subvencio per treba-
llador contractat. INOUT té una bonificacié de la quota de la segu-
retat social. Rep una subvencié de 12.000 € per lloc de treball creat
de forma permanent.

A més, les empreses que contractin serveis a 'INOUT de lloguer de
sales, coffees, dinars d’empresa o d'impremta als seus taller d’Icaria
Grafiques es poden acollir, mitjancant les mesures alternatives del
Reial decret 364/2005, al compliment de la LISMI (2 % de treballa-
dors minusvalids a les empreses de més de 50 treballadors).

6. Atencio, adaptacio 1 fidelitzacio dels clients

INOUT té, basicament, un esperit d’atencié al public, en tots els
nivells, des de la direcci6 fins a tots els treballadors. Aquest ha estat
un dels valors del projecte: rebre el client i atendre’l donant-li el que
necessita. INOUT ha competit també amb preus i amb serveis inno-
vadors. S6n competitius perque innoven, exploren i s’adapten a les
demandes dels clients a través d'un espai molt polivalent, al qual
donen la utilitat que els clients necessiten. Es fan projectes a mida i
saben que els clients estan cansats de trobar espais on tot esta pre-
establert.

Una part important dels clients provenen d’Europa, dels Estats
Units i d’Asia, i s’han convertit en clients fidels. Sobretot els que arri-
ben a través dels centres de reserva internacional. Aquest és un dels
factors d’exit del projecte.

Per que ho fan?
Icaria Iniciatives Socials, SAL, es defineix com una empresa respon-
sable molt abans que es parlés de RSE. Per a ells, la RSE és propor-
cionar educacio i oportunitats socials i laborals perque les persones
amb discapacitat intel-lectual s’integrin amb ple dret a la nostra
societat. Com diu Maria José Pujol, fundadora i directora general
d’Icaria, la RSE a Icaria és I'esséncia. Per tant, és el seu objectiu
constitucional:
«Per a nosaltres, tot el projecte respon a donar oportunitats, credi-
bilitat i coheréncia a “les capacitats laborals de les persones amb
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discapacitat intel-lectual” per mitja d'una activitat empresarial, no
lucrativa. Significa construir un projecte empresarial coherent amb
valors socials, i sostenible economicament. Aixo vol dir tenir un bon
producte, un bon pla de marqueting, contrastar que els clients en
quedin satisfets [...] i també unes politiques laborals responsables,
complir les normatives vigents, cuidar la relacié amb els nostres pro-
veidors, respectar el medi ambient. I, sobretot, compartir de veritat
un gran objectiu comu i molts de petits cada dia, assumir els nostres
errors i millorar cada dia, i pensar i aprendre i compartir-ho.
Aquestes practiques soén les que ens donen credibilitat. No podriem
parlar d’integracio social i laboral si no donéssim una imatge de res-
ponsabilitat, seriositat i fiabilitat de I'organitzaci6.”

I afegeix:

“Estem en un moment en que cada vegada hi ha més empreses i per-
sones, conscients de la nostra fragilitat com a societat, i consideren
que és important contribuir a la sostenibilitat del model economic i
social en que vivim en tot el moén occidental. Per aixo es valoren pro-
jectes com INOUT o com Icaria Grafiques, on un tipus de persones
—per a mi, les més indefenses— de les moltes que la societat actual
té en risc d’exclusi6 social i laboral hi troben el seu lloc.”

Com avaluen la seva RSE?

INOUT no fa una valoraci6 especifica de les seves practiques i poli-
tiques de RSE, ni disposa d’un sistema d’indicadors especific, ja que
és un servei relativament nou d’Icaria Iniciatives Socials. Els seus
altres tres centres (I'Escola Taiga, el centre ocupacional Bogatell i
Icaria Grafiques) tenen I'ISO 9001:200, on consten politiques formals
de RSE, i, per tant, coneixen el concepte. Saben que cada vegada es
valora més i que és un factor important de competitivitat i d’innova-
ci6. Sén conscients que la RSE passa per integrar sistemes de ges-
ti6, de mesurament dels impactes, de transparencia i de reporting.
En un futur proper, es pretén demanar una ISO 9001/2000 i definir
altres politiques formals també per a 'alberg INOUT. A més, tenen
molt en compte la valoracié que els treballadors fan del seu treball i
la fidelitzaci6 dels clients.

En aquest sentit, la direccié d’Icaria destaca que el seu tipus de pro-
jecte és molt valorat pels mitjans de comunicacio de tot Europa i
pels liders de politiques socials de la Mediterrania, el centre i el nord
d’Europa. INOUT ha rebut la visita de parlamentaris d’Italia,
Alemanya i Noruega, i de liders socials que s’han interessat pel caire
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innovador del seu projecte. Aixo ha donat confianca als joves, que
se senten importants per la feina que estan fent. D’aquesta forma,
Iexit economic i mediatic del projecte ha reforcat 'autoestima de
tots i han contrastat la confianca que poden treballar de cara al
public tan bé o millor que la resta de persones.
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Quadres resum dels quatre casos estudiats

A continuacié es presenten dues taules que resumeixen els casos
presentats en aquest informe, recollint de manera comparada les
actuacions en responsabilitat social de les quatre empreses analitza-

des.

Figura 21. La RSE a les empreses estudiades: temes clau i actuacions

| | RSE a I’empresa: temes clau | Actuacions |

- Projecte Suenos:
1. Accions vinculades al descans i la son
- RSE vinculada a I'activitat: allotjament -> | (amb suport cientific).
Hospes dormir i descans - > Projecte “Suefnios” lli- | 2. Accions socials: ONG (fer realitat “som-
Hoteles gat als seus valors/missi6. nis”)
- Importancia de la satisfacci6 del client - Accions dirigides a treballadors
- Reciclatge i control dels consums
- Promoci6 transport sostenible entre
clients
- Lligada a la cultura “Camper” basada en
la importancia del tracte huma i la cura - Reciclatge i gesti6 mediambiental a I'hotel
pel medi ambient (relacié amb I'entorn) i (interna i sensibilitzaci6 client/hoste)
equilibri modernitat/tradicio. - Implicaci6 treballadors en el projecte:
Casa - Clau: Satisfacci6 hostes. Conciliaci6, Formacié6 i Participaci6.
Camper | Importancia de generar un equip motivat | - Relacié comunitat local: comer¢ del barri,
i implicat. “portes obertes”, donatius a associacions
- Filosofia consum responsable (roba).
- “tradicions” (cultura camper)
- Valors i cultura empresarial impregnen - Avantatges economics per als treballadors
T’esperit de “millora continua” - Gesti6 mediambiental certificada. Doble
- La cerca de la maxima qualitat en el ser- | vessant:
Blaumar vei els ha portat a la incorporacié de la 1. Interna (consums i residus)
gestié mediambiental com evolucié a la 2. Externa: Sensibilitzacio
gestié de la qualitat. - Accions socials puntuals amb ONGs.
- Reconeixements externs.
- Contractaci6 fixa i baixa rotacié
- Particularitat per ser SAL: treballadors
- Integracio6: eix clau que defineix 'empre- | participen com a families (i implicacié de
sa (92% treballadors) les families).
InOut - Medi ambient (reciclatge + localitzacio) - Instal-lacions: Accessibilitat i seguretat
Alberg - Gesti6 dels RRHH i stakeholders com a tema basic.
- Essencia = Educaci6 + Integracié - Accions mediambientals: reciclatge.
- Relacions amb grups d’interes financadors
(administracions publiques i sector privat)
- Clients: Adaptacio i fidelitzacié

Font: Elaboracié propia a partir de la informacié proporcionada per les empreses
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Figura 22. Taula resum d’actuacions de RSE de les empreses estu-
diades

Hospes Casa Blaumar InOut
Hoteles Camper

' I S S S
AMBIT ECONOMIC

Retenci6 i fidelitzacié del client X

Bones practiques amb proveidors locals X X
Inversions i serveis que proporcionen un benefici piblic
Ajuts del govern X
Responsabilitat sobre el producte X X X
Relaci6 amb la comunitat X X
Perfil de la plantilla de treballadors X X
Formaci6 dels treballadors X X

>

Remuneraci6 als treballadors

Rotaci6 de la plantilla
Conciliacié de la vida laboral, familiar i personal X
Programes d'igualtat d’oportunitats

Representaci6 formal dels treballadors en la gestio
Selecci6, avaluacio i associacié amb proveidors X
Gestié d'impactes a la comunitat X X
Premis i distincions per actuacions responsables

ol el ksl Lol

Promocio interna dels treballadors X
Participacié treballadors X X X
Comunicacié interna amb treballadors X

Incorporacio6 nous treballadors X
Integracio social X X
Valors
Condicions ambientals en el lloc de treball X X
Consums d’energia i aigua X X
Residus produits

X

Verificacié ambiental externa independent
Reciclatge X X
Sistema de gestio mediambiental X
Sensibilitzacié (interna) X
Sensibilitzacié (externa: als clients) X X

il el Bl il el L ks
5}

Font: Elaboracié propia a partir de la informacié proporcionada per les empreses ‘

RSE a les pimes del sector de I'hoteleria | Annex 114



Referencies

Bibliografia

BURSON-MARSTELLER (2006). La gestion empresarial en los arios 2005-
2006. Madrid: Burson-Marsteller.

Coruns, J. C. 1Porras, J. 1. (1996), Empresas que perduran, Barcelona,
Paidés

Comissio Eurorea (2001). Promoting a European framework for cor-
porate social responsibility - Green Papeyr. Luxemburgo: Office for
Official Publications of the European Communities, COM (2001)
366.

Comissio Eurorea (2003). EU Recommendation. Document C [2003]
1442

Cowmissio Eurorea (2006). La nueva definicion de PYME: Guia del
usuario y ejemplo de declaracion, CE - Empresa e Industria,
Bruselas.
<http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/sme
_user_guide_es.pdf>

Cowmissio Eurorea (2008). Communication from the Commission on
the European Competitiveness Report 2008. (SEC(2008)2853)

CLAVER, E.; MoLNa, J. F; PEREIRA, J. (2007). “The impact of strategic
behaviours on hotel performance”. International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 19(1), p. 6-20.

EpeLvan (2009). 2009 Edelman Trust Barometer, Edelman, 2009.

Enz, C. (2001). “What keeps you at night? Key issues for concern for
lodging managers”. Cornell Hotel and Restaurant Quarterly, 42(2), p.
38-45.

ErnsT AND YOUNG (2006). Indicadores economicos de la industria
hotelera. Madrid: Ermst and Young.

Excerrur (2009). “Perspectivas Turisticas. Valoracion empresarial
del aiio 2008 y perspectivas para 2009”. Exceltur, Num 27, Enero
2009.
http://www.exceltur.org/excel01/contenido/portal/files/Informe_Persp
ectivas_Turisticas_N27.pdf

RSE a les pimes del sector de I'hoteleria | referencies 115



Farck, O. 1 HeBLICH, S. (2007), “Corporate Social Responsibility:
Doing Well by Doing Good”, Business Horizons, 50 (3), p. 233-258.

HosTtELMARKET (2007). Las grandes cadenas hoteleras continian
perdiendo peso en Esparnia. Madrid: Publicaciones alimarket, nime-
ro 89.

InstITuTO DE Estupios Turisticos (2008). Frontur Movimientos
Turisticos en Fronteras. Madrid: Secretaria General de Turismo.

InsTITUT D'ESTADISTICA DE CATALUNYA (IDESCAT) (2008). Anuart esta-
distic de Catalunya 2008, Barcelona, 2008.

Instrrur - D'ESTADISTICA  DE  CATALUNYA (IDESCAT) (2009).
“Pernoctacions en establiments hotelers”. http://www.idescat.cat/
economia/inec?tc=3&id=0302

INsTITUTO NACIONAL DE Estapistica (INE) (2008). Encuesta de ocupa-
cion hotelera. Madrid: INE.

INE (2009). “Coyuntura Turistica Hotelera”. Instituto Nacional de
FEstadistica, 27 de marzo de 2009. http://www.ine.es/daco/
daco42/prechote/cth0209.pdf

Kukvuvama, F (1995). Trust: The Social Virtues and The Creation of
Prosperity. Free Press, New York.

MkG CONsULTING (2007). Spanish hospitality report. Paris: MKG
Consulting.

Monrort, V. (2000). Competitividad y factores criticos de éxito en
la hotelerta de litoral. Madrid: Fitur 2000.

MunNoz, E. (1994). Marketing turistico. Madrid: Centro de Estudios
Ramon Areces.

MuriLLO, D. (2008). Guies sectorials de RSE a la petita i mitjana
empresa. El sector de l'automocio, ESADE, Barcelona.

MuriLLo, D; DinarEs. M (2007). Quince casos de RSE en pequerias y
medianas empresas, ESADE, Barcelona.

RSE a les pimes del sector de I'hoteleria | referencies 116



MURILLO, D; Lozano J. (2006). RSE y Pymes: Una apuesta por la exce-
lencia empresarial, ESADE, Barcelona.

Nicorau, J. L. (2008), “Corporate Social Responsibility: Worth-crea-
ting activities”, Annals of Tourism Research, vol. 35, nam. 4, p. 990-
1006

OBSERVATORI DE TURISME DE CATALUNYA (2008). Balang¢ de Turisme de
Catalunya 2007. Barcelona: Departament d'Innovacié Universitats i
Empreses, Generalitat de Catalunya.

ORGANIZACION MUNDIAL DEL TurisME (OMT) (2009). Barometro OMT
del  Turismo Mundial, Volumen 7, N°I, Enero 2009.
www.unwto.org/facts/eng/pdf/barometer/UNWTO_Barom09_1_sp_e
xcerpt.pdf

Pmviec (2008). Principals Resultats Hoteleria i Restauracio.
Barcelona: PIMEC.

PorRrAS, J., EMERY, S. 1 THOMPSON, M. (2007), “El éxito duradero: como
crear una vida con sentido”, Harvard Deusto Business Review, nov.
2007, p. 34-40.

PRICEWATERHOUSECOOPERS (2006). Informe de coyuntura hotelera.
Madrid: PricewaterhouseCoopers.

Purnam, R. (2000). Bowling alone: The collapse and revival of
American community, Simon & Schuster, New York.

ResponsiBLE Tourism PartNersHIP (2002). “Cape Town Declaration:
Responsible Tourism in Destinations”, Cape town, 2002.
<http://www.icrtourism.org/Capetown.shtml>

Sanciis, J. R.; Camros, V. (2001). “Factores de éxito en la industria
hotelera. Un estudio empirico aplicado a los hoteles de la
Comunidad Valenciana”. Papers de turisme, 30.

SECRETARIA GENERAL DE TurismMO (2007). Turismo 2020. Plan de
Turismo espanol horizonte 2020. Madrid: Secretaria General de
Turismo y Comercio, Organitzacié Mundial del Turisme, 2008.

Swmith, VALENE L. (1992), Anfitriones e invitados. Antropologia del

turismo, Madrid, Endymion.

RSE a les pimes del sector de I'hoteleria | referencies 117



UrieL, E.; MoNFORT, V.; FERRI, J.; FERNANDEZ, J. (2001). El sector
turistico en Espania. Madrid: Caja de Ahorros del Mediterraneo;

VaLLs, J. E (2003). Las claves del mercado turistico. Cémo compe-
tir en el nuevo entorno. Bilbao: Deusto.

ViLa, M. (2004). Aportacion al cuadro de mando integral para cade-
nas hoteleras. Estudio de ejes y variables criticas de actuacion en
el dmbito espanol. Tesi doctoral. Barcelona: ESADE — Universitat
Ramon Llull.

VisA AND PACIFIC AsiA TRAVEL AsSOCIATION (PATA). (2008). “Asia
Pacific Travel Intentions Survey. Determining travel preferences
Sfor 2009 and beyond”. Pacific Asia Travel Association.
http://www.pata.org/patasite/fileadmin/docs/marketresearch/Visa_P
ATA_Asia_Travel_Intentions_Survey_2009.pdf

WORLD TrRAVEL MARkET (WTM) (2008) “Global Trends Report 2008

World Travel Market. http://www.wtmlondon.com/files/wtm_glo-
bal_trends_report_2008.pdf

RSE a les pimes del sector de I'hoteleria | referéncies 118



Pagines digitals de referencia

e http://corporate-information.nh-hotels.com/
¢ http://www.gencat.cat/diue/ambits/turisme/observatori_turisme/index.html
e http:/www.icte.es

e http://www.iet.tourspain.es/

e http://www.ine.es

e http://www.pimec.es

e http://www.unwto.org

e http://www.wttc.org

e http:/www.idescat.cat

e http://www.icrtourism.org/Capetown.shtml
¢ http://manifesttsr.blogspot.com

RSE a les pimes del sector de I'hoteleria | referencies 119



RSE a les pimes del sector de I'hoteleria | index de figures 120



Index de figures

Figura 1. Cadena de valor del sector turistic

Figura 2. Nombre d’arribades de turistes internacionals (en milions)

Figura 3. Evolucio del turisme a Espanya

Figura 4. Contribucié dels mercats a I'increment del nombre de turistes a Espanya
durant el periode 2004 - 2007

Figura 5. Turistes i pernoctacions d’estrangers a Catalunya durant I'any 2007
Figura 6. Viatgers segons tipologia d’allotjament durant I'any 2007 (en milers)
Figura 7. Nombre d’establiments i places d’allotjaments turistics a Catalunya 2007
Figura 8. Establiments hotelers per categories a Catalunya i a Espanya 2007
Figura 9. Evoluci6 del nombre d’establiments hotelers per categoria a Catalunya
en numeros index (base 100 = 2003)

Figura 10. Evolucié del nombre d’establiments hotelers per categories a Espanya
en numeros index (base 100 = 2003)

Figura 11. Evolucié del grau d’ocupacio al sector hoteler catala (2000-2007)
Figura 12. Evoluci6 de I'ocupacié mitjana ponderada, les pernoctacions i 'oferta
de places hoteleres a Espanya (2000-2006)

Figura 13. Evoluci6 del marge de contribuci6 als hotels de tres, quatre i cinc
estrelles espanyols

Figura 14. Evoluci6 del marge net als hotels de tres, quatre i cinc estrelles espanyols
Figura 15. Evolucié de la quota de cadenes hoteleres a Espanya

Figura 16. Viatgers de la resta de I'Estat en els hotels de Catalunya 'any 2007
Figura 17. Nombre de viatgers, pernoctacions i estada mitjana per categories
hoteleres als hotels d’Espanya

Figura 18. Tres senzills (pero no facils) elements

Figura 19. Descripcio6 de les empreses estudiades

Figura 20. Taula resum d’actuacions de RSE de les empreses estudiades

Figura 21. La RSE a les empreses estudiades: temes clau i actuacions

Figura 22. Taula resum d’actuacions de RSE de les empreses estudiades

RSE a les pimes del sector de I'hoteleria | index de figures 121

18
19
21

22
23
24
25
26

27

27
28

29

31
32
33
35

35
54
59
65
113
114



RSE a les pimes del sector de I'hoteleria | index de figures 122









ESADE $2 Caixa Sibodic

Universitat Ramon Llull

Av. Pedralbes 60-62

E-08034 Barcelona Carrer d’En Font 1

Tel. +34 93 280 61 62 08201 Sabadell

Fax + 34 93 204 81 05 Teléfon: 902 33 55 66
www.esade.edu www.obrasocialcaixasabadell.org

88488197127

9ll7

o=

b

&
2



