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Sustainable management in the Veracruz
hotel sector: Approach through a
Balanced Scorecard

Resumen

La presente investigacion aborda el paradigma de la sustentabilidad en el sector turistico
hotelero veracruzano. El objetivo general es identificar y analizar los elementos claves
necesarios para la evaluaciéon del grado de implementacién de estrategias de gestion
sustentable en el sector turistico hotelero de Veracruz, mediante la propuesta de un Modelo
de Cuadro de Mando Integral Sustentable (CMIS) basado en investigaciones recientes. La
metodologia parte de un andlisis cuantitativo descriptivo de fuentes primarias. Los resultados
evidencian que de los establecimientos analizados un 68% hacen mas énfasis en los resultados
econdmicos, descuidando la importancia de la perspectiva ambiental y social de las regiones
anfitrionas, y el establecimiento de estrategias orientadas a implementar el desarrollo de un
turismo mas sustentable.
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Abstract

This research deals with the paradigm of sustainability in the hotel tourism sector in Veracruz.
The general objective is to identify and analyze the key elements necessary for the evaluation
of the degree of implementation of sustainable management strategies in the hotel tourism
sector of Veracruz, through the proposal of a Sustainable Integral Scorecard Model based on
recent research. The methodology is based on a descriptive quantitative analysis of primary
sources. The results show that of the establishments analyzed, 68% place more emphasis on
economic results, neglecting the importance of the environmental and social perspective of
the host regions, and the establishment of strategies aimed at implementing the development
of more sustainable tourism.
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Introduccion

El sector turistico hotelero en México ha presentado un relevante auge en los
ultimos afios. Esta acelerada dinamica de transformacion lo ha convertido en
uno de los sectores que exhiben un mayor grado de crecimiento econémico
y que ineludiblemente impactan en el progreso socioeconémico del pais y de
las regiones anfitrionas (Secretaria de Economia, 2019).

En este sentido, los establecimientos hoteleros de propiedad local constituyen
uno de los motores a través de los cuales se logra propagar los beneficios
econdémicos y socioculturales del turismo en menor escala y se pueden
alcanzar ciertos objetivos del desarrollo sustentable. No obstante a ello, con
la excepcion de algunos casos de estudios, la investigacion en esta area ha
tendido a centrarse en grandes empresas o consorcios del turismo a nivel
internacional dejandose de lado las particularidades del nivel micro de la
empresa en la aplicacion de los principios del turismo sustentable
(Flores-Sanchez y Rodriguez-Batres, 2018; Wojtarowski et al., 2016).

Ante este escenario existe la necesidad de mejorar las conductas, practicas
y procesos de gestién dentro de estas organizaciones a fin de ofrecer un
mayor valor agregado desde el paradigma de la sustentabilidad a escala
local. Para abordar el problema, un importante nimero de investigadores
han buscado coadyuvar en la propuesta de metodologias e indicadores para
evaluar y mejorar sistematicamente la gestion sustentable, sin embargo, aln
persisten las carencias a la hora de adaptar dichos modelos a escalas micro
del sector turistico hotelero, haciendo necesario desarrollar un instrumento
que mida la actitud y el rendimiento de los hoteles a la hora de cumplir
los objetivos de sustentabilidad, incluida la reduccién de los impactos
ambientales y el empleo de tecnologias mas limpias.

En esta tesitura, la presente investigacion tiene como objetivo identificar los
elementos mas representativos que aborda la literatura actual para realizar una
propuesta de un Modelo de Cuadro de Mando Integral Sustentable (CMIS)
aplicable a dicho sector. Para responder al objetivo planteado, el articulo
esta estructurado de la siguiente forma. En la segunda seccién, se aborda
la revisién de la literatura para evidenciar las relaciones existentes entre el
turismo y la sustentabilidad, asi como destacar los modelos cominmente
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empleados en la evaluacién de la gestién sustentable de las organizaciones. En la seccion tres,
se aborda el contexto de estudio, una descripcién de la metodologia y los datos utilizados en la
investigacion para culminar proponiendo los criterios de evaluacion de desempefio sustentable a
través de un Cuadro de Mando Integral que asuma las particularidades de medianas y pequeias
empresas hoteleras en Veracruz. Finalmente, se presentan las conclusiones en la seccién cuatro.

Revision de la Literatura

La sustentabilidad en el Turismo

La relacion entre el turismo y el medio ambiente es compleja y en ocasiones controversial. La industria
hotelera es uno de los sectores que mayor crecimiento econémico ha reportado en los ultimos afios,
sin embargo, esta asociada a un relevante nimero de pequefas operaciones que consumen energia,
agua y otros recursos naturales, ocasionando que el impacto de sus operaciones en el medio
ambiente sea considerada difusa y dando lugar a una carencia de legislacion especifica para el
sector (Carmona-Moreno et al., 2004; Leonidou et al., 2013).

Algunos investigadores consideran que si estos impactos causados se suman, entonces, el hotel
tiene un efecto significativo en el agotamiento de los recursos naturales y en la contaminacién
ambiental, rebasando la capacidad ecoldgica de los destinos, comprometiendo los modelos de
desarrollo existentes (Reyes-Santiago y Sanchez-Medina, 2016) y dando origen a una vision de
conflicto que invalida la actividad turistica (Page y Dowling, 2002). Aunado a esta visién de conflicto,
el sector hotelero se encuentra en constante dependencia con el medio natural debido a que “los
dafios infligidos al medio ambiente se producen en el mismo espacio fisico en el que se venden los
servicios turisticos, degradando asi su calidad y capacidad de generacion de riqueza, (...) lo que
ocasiona que su subsistencia dependa en gran medida de su capacidad para protegerlo y mantener
sus atributos ambientales” (Vidal et al., 2012: 133-134).

Para Rivas (2009) este modelo de turistico tradicional, basado en la busqueda constante del beneficio
econdmico sin tomar en cuenta el caracter limitado de los recursos naturales, ha ocasionado un
perfil negativo del turismo que en caso de continuar existiendo puede resultar insostenible. Lo cual
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nos obliga a transitar directamente hacia una sociedad del riesgo en donde se requiere gestionar los
impactos negativos de la modernizacion en la sociedad global. Enfatizando la necesidad de que este
sector tome conciencia sobre la importancia de desarrollar una modernidad reflexiva (Beck, 1998), que
conduzca a una perspectiva alterna de responsabilidad, que abogue por integrar el entorno natural,
cultural, econémico y humano paulatinamente dentro de sus estrategias organizacionales, dando origen
a un modelo de negocio que coadyuve en la obtencion de ventajas competitivas mas sustentables.

En este sentido, la problematica ambiental en el turismo ha acentuado la importancia de modificar
las pautas de actuacién organizacionales en el uso de los recursos naturales perecederos, a través
de la adopcién del paradigma intergeneracional de la sustentabilidad, destacando como aquella
premisa que prioriza tres pilares estratégicos: la gestién eficiente y racional de los recursos naturales,
la equidad social de las regiones anfitrionas, la prosperidad econémica y ya mas recientemente
incorporando un nuevo pilar orientados al empleo de tecnologias mas respetuosas orientadas
a no comprometer las necesidades futuras de las generaciones venideras (Pulido-Fernandez y
Andrades-Caldito, 2014).

Dicho paradigma a nivel internacional ha dado pie al surgimiento de multiples iniciativas, que promueven
el desarrollo de un turismo sustentable, como la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible de la
Organizacién de las Naciones Unidas (ONU), el Programa de premios a la Excelencia y la Innovacién
Turistica de la Organizacién Mundial del Turismo (OMT), los indicadores ambientales para las politicas
turisticas de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), entre otros.

En el contexto mexicano estas iniciativas se han visto replicadas a través de diversas practicas
voluntarias como la Empresa Socialmente Responsable, el Distintivo S de la Secretaria de Turismo,
el Certificado de Calidad Ambiental de la Procuraduria Federal de Proteccién al Ambiente (PROFEPA),
el Certificado de Ecoturismo de la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales, entre
otros (Lopez Ojeda et al., 2019). Sin embargo, muchas de ellas son consideradas como iniciativas
paradodjicas, que se centran en aspectos estrictamente econdmicos, que persiguen beneficios
propios y la rentabilidad organizacional, soslayando aspectos fundamentales como la cultura, la
ética, las tecnologias y el medioambiente (Plasencia et al., 2018). A ello se une una multiplicidad de
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indicadores y metodologias de gestion existentes en la practica que se centran en el nivel macro,
y ostentan dificultad para considerar e integrar criterios locales que aborden la especificidades
operativas de las pequefias y medianas empresas del sector, especialmente combinando elementos
cuantitativos con cualitativos (Medrano y Lardiés-Bosque, 2014).

Métodos tradicionales para la valoracion organizacional de la sustentabilidad

En el &mbito organizacional, el paradigma de la sustentabilidad ha sido interiorizado a través de la
Teoria de la Legitimidad, perspectiva a través de la cual se puede interpretar el comportamiento
ambiental desde el punto de vista de las organizaciones frente a las demandas de sistemas
socialmente responsables (Saldafa, 2009). La legitimidad sera, entonces, comprendida como “la
percepcion o asuncion generalizada de que las acciones de una entidad son deseables, apropiadas
o adecuadas dentro de algun sistema de normas, valores, creencias y definiciones construidas
socialmente” (Suchman, 1995 citado por Larran-Jorge y Andrades-Pefa, 2015: 97).

Para Ortiz et al. (2016) esta presién ejercida por los grupos de interés de la organizacién (accionistas,
empleados, proveedores, medios de comunicacién, grupos ecologistas, comunidades locales, etc.)
sera el umbral para incorporar acciones e iniciativas de racionalidad mas amplias en la conservacion
de los recursos naturales que garantizaran la continuidad del negocio a la vez que impactan en la
obtencion de mejores resultados econémicos.

Junto a esta teoria coexiste la Teoria de las Ventajas Competitivas, que demuestra vinculos positivos
entre las practicas de sustentabilidad, el ahorro de costes y el aumento de la diferenciacion, aunado
a que los estandares orientados a la preservacion del medioambiente, la reduccion de residuos y la
implantacién de nuevas tecnologias menos contaminantes precisan a las empresas a mejorar la
calidad, a mantenerse en la avanzada y a proporcionar nuevos servicios y/o productos que satisfagan
las demandas sociales de sus clientes (Li et al., 2016; Ryszko, 2016).

De este modo, en la literatura cientifica ha proliferado el desarrollo y aplicacién de modelos que buscan
evaluar la gestion sustentable de las organizaciones a fin de establecer procesos mas amigables con
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el medio ambiente a la vez que se obtienen beneficios econdmicos y sociales, destacando entre
ellos: el Modelo de Triple Cuenta de Resultados, el Modelo de Presién-Estado-Respuesta y el Modelo
del Cuadro de Mando Integral Sustentable (CMIS).

El Modelo de Triple Bottom-Line (3BL), desarrollado en la década de 1990, aborda la premisa de la
triple sustentabilidad, reconociendo no solamente el contexto de beneficios y pérdidas econdmicas.
En este sentido, su marco de actuacion coadyuva a que las organizaciones incorporen componentes
sociales y ambientales a su evaluacion, los cuales en ocasiones son ensombrecidos por la dimension
econémica (Schulz, 2016). El componente financiero del 3BL se enfoca en mediciones de
productividad y rendimiento de activos de la compania (Plasencia et al., 2018; Schulz, 2016), la
dimension ambiental intenta asumir las responsabilidades del impacto de las actividades empresariales
sobre los sistemas naturales y la dimensién social involucra la re-conceptualizacion del modelo de
negocio empresarial a fin de aportar a su comunidad, bien sea a través de contribuciones, formacion
y bienestar de sus propios empleados (Joyce y Paquin, 2016).

El Modelo de Presién-Estado-Respuesta, también creado en la década de los noventa, fue
desarrollado por la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE), como un
modo para brindar apoyo en la formulacion e implementacion de politicas ambientales. De este modo
su marco de actuacion considera que las actividades humanas ocasionan impactos negativos sobre
el medio ambiente, perturbando los habitats y ecosistemas naturales; por lo cual es importante la
selecciodn y evaluacién a través de indicadores de presidn que permitan brindarle respuesta a la
sociedad sobre las decisiones ambientales y econémicas que adoptan sus naciones (Neri et al., 2016).

El Modelo del Cuadro de Mando Integral Sustentable (CMIS) fue creado por Kaplan y Norton, en
1992, con la finalidad de incorporar los propdsitos sociales y ambientales al desempefio econdmico
de la organizacién, buscando proporcionarle un valor agregado, lo que lo convierte en una
amalgama perfecta para aumentar la conciencia de responsabilidad de la empresa (Lu et al., 2018).
Desde esta perspectiva, el Cuadro de Mando Integral es mas que una coleccién de diversos
indicadores, agrupados por cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos, crecimiento
y aprendizaje) que se sustentan en una relacion de causalidad y en el paradigma de la racionalidad
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instrumental. La perspectiva financiera manifiesta la relevancia de garantizar la supervivencia y el
crecimiento de la organizacion, a través del monitoreo de variables como el retorno de la inversion, el
rendimiento de los activos y los resultados netos (Mendes et al., 2012). La perspectiva del cliente se
centra en la identificacion del segmento de mercado y las necesidades de los clientes, con la
finalidad de alinear los procesos operativos de la organizacion a la fidelizacion de estos y a la atraccion
de nuevos consumidores. Los procesos internos constituyen la suma de actividades y procesos
desarrollados por la organizacién para lograr la satisfaccion de sus clientes y la optimizacion financiera,
por ultimo, el crecimiento y aprendizaje representa el conjunto de valores intangibles con los cuales
se busca desarrollar programas de formacion del capital humano, sistemas de informacion y gestion
de procedimientos organizativos (Mendes et al., 2012). Esta herramienta es considera idénea para
emplear en las organizaciones turisticas debido a que incorpora perspectivas adicionales como la
satisfaccion del cliente que constituye una condicion relevante para mantener el negocio en marcha
y el aprendizaje como capacidad previa para el comportamiento socialmente responsable de los
trabajadores y los clientes; lo que brinda un soporte para la planificacion estratégica de destinos
turisticos (Corbo y Biasone, 2018; Vega, 2015). Asimismo, coadyuva en eficientar los procesos de
negocios y favorecer el redisefo, la gestion y la optimizacion continua de los procesos organizacionales
con base en los resultados obtenidos, a fin de alcanzar la excelencia en un periodo razonable de
tiempo (Hamdoun y Zouaoui, 2017; Hussein y Elsayed, 2017).

Propuesta Metodoldgica

Contexto del area de estudio

El estado de Veracruz de Ignacio de la Llave es un estado mexicano localizado en las coordenadas
geogréficas: norte 22°28', al sur 17°09’ de latitud norte; al este 93°36°; y al oeste 98°39' de longitud
oeste. Situado en las costas del Golfo de México, limita con Tamaulipas al norte, con Tabasco y Chipas
al este, al sur con Oaxaca y Chiapas y al oeste con Hidalgo, Puebla y San Luis Potosi. Se encuentra
integrado por 212 municipios poblados por alrededor de 7,3 millones de habitantes y representa con
su territorio el 3.66% de la superficie total del pais (INEGI, 2017).
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En el 2019, Veracruz alcanzé un Producto Interno Bruto Estatal a precios béasicos ascendente a
1, 038, 620 millones de pesos, lo que representa el 4.5% del PIB nacional, ubicandose en la 5ta
posicién a nivel nacional. La rama de mayor relevancia econémica fueron las actividades terciarias
como el comercio, transporte, servicios culturales, de esparcimiento, deportivos, servicios de
alojamiento temporal y de preparacion de alimentos y bebidas, alcanzando igualmente un 4.5% del
producto total de estas actividades (INEGI, 2020).

Lo anterior evidencia que el sector de los servicios es un motor relevante de la economia del estado,
el cual destaca por ser la cuarta entidad federativa con litoral, que posee una mayor produccién
bruta turistica de 2.3%, dado en mayor medida por sus grandes riquezas naturales entre las que
destacan reservas de agua, altas montanas, sitios protegidos por la UNESCO y pueblos magicos,
que lo hacen un lugar propicio para hacer turismo de sol y playa, turismo cultural, de montafia, de
negocio y ecoturismo (INEGI, 2018). Con su gran oferta turistica se ha convertido en un competidor
para otros destinos turisticos mexicanos como Puerto Vallarta y Acapulco.

El sector hotelero en el estado se concentra mayormente en hoteles sin categoria y hoteles de 3
estrellas sumando el 55.29% de las plazas hoteleras y un 45.38% de las habitaciones disponibles.
Igualmente, el nimero de visitantes y las pernoctaciones, en hoteles ha seguido una evolucion
estable en el periodo 2015-2017 que ronda el 42% de ocupacion turistica de acuerdo con datos de
la Secretaria de Turismo (2018a), lo que lo hace un lugar ideal para realizar nuestro estudio dado el
alto volumen de establecimiento hoteleros que tiene en todo lo largo y ancho de su territorio y la
relevancia que este ocupa como principal fuente de ingresos a su economia.

Metodologia

Como se evidencio en el primer apartado, muchas han sido las iniciativas que tienen como finalidad
incorporar la gestion sustentable en las organizaciones a través del disefio de grupos de indicadores
o modelos que responden a este objetivo. Sin embargo, alin son pocos los que se concentran en
estudios de localidades turisticas y toman en cuenta las particularidades propias de las mismas, por
lo cual, existe la necesidad de desarrollar una herramienta que mida la actitud y el rendimiento de los
pequefios y medianos hoteles en la gestion para la sustentabilidad de la practica hotelera.
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En este sentido, la metodologia se basé en un andlisis cuantitativo descriptivo, en donde la seleccion
del conjunto de indicadores para medir la gestion sustentable del sector turistico hotelero en
Veracruz se llevo a cabo en dos fases y en funcion de los siguientes criterios: En la primera fase, se
realizé un andlisis exhaustivo de los indicadores existentes en la literatura cientifica a fin de que se
pudieran determinar aquellos que demuestren un mayor poder explicativo. En la segunda fase, se
procedio a establecer una matriz de métricas estratégicas cuantitativas, que buscan medir la gestion
sustentable centrandose en el analisis del modelo territorial y turistico existente en el estado (por
ejemplo, salario minimo mensual del estado, ventas anuales de las pequefias y medianas empresas
del sector de servicios, tasa de ocupacién media del estado obtenida con base en informacion
del Secretaria de Turismo, 2018b). El total de indicadores utilizados se fusionaron de diferentes
constructos encontrados en los trabajos de Mihali¢ et al., 2012; Tudorache et al., 2017, quedando
estructurado un cuestionario con las dimensiones financiera, clientes (residentes y turistas), interna
y de aprendizaje para un total de 16 indicadores (tabla 1).

Tabla 1. Propuesta Cuadro de Mando Integral en el destino de Veracruz

Dimensién Indicadores items

Tarifa media Su hotel tiene una tarifa media mayor de $400.

Su hotel tiene un salario medio por trabajador

Salario medio por empleados superior a $5,000.

Perspectiva
financiera Considera que su hotel tiene utilidades mayores que

Ventas anuales .
el resto de sus competidores del mercado.

Considera que su hotel tiene una tasa de ocupacion

Tasa de ocupacion -
P mayor que el 45% al afo.
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Dimension

Indicadores

items

Perspectiva del

Satisfaccion de los clientes

Considera que su hotel proporciona una mayor
satisfaccion a sus clientes que el resto de sus
competidores del mercado.

Fidelizacion de los clientes

Considera que su hotel tiene mayor fidelizacion
de los clientes que el resto de sus competidores

cliente del mercado.
(residentes y Consid Hotel at ‘s client
turistas) Atraccién de nuevos clientes onsidera que su hotel atrae mas clientes que
el resto de sus competidores del mercado.
Satisfaccion de los Coh3|derg’ que su ho’FeI proporciona una mayor
. satisfaccion a los residentes locales que el resto
residentes locales .
de sus competidores del mercado.
Considera que su hotel ha adoptado nuevos métodos
Consumo de energia y agua para mejorar la eficiencia (p. ej., ahorro de agua,
energia, etc.)
Reciclaje de residuos En su hotel se cuenta con programas de reciclaje.
P i Certificados de calidad En su hotel cuentan con algun certificado conferido
e.rspectlva ambiental (ISO 14001, GreenKey, o, 9 .
interna por una organizacion externa que avale la calidad

Distintivo S, Certificado de
calidad turistica, etc.)

ambiental.

Monitoreo de la implementacién
de la estrategia de desarrollo
sustentable del hotel (realizacion
de objetivos)

En su hotel se ejecutan auditorias o evaluaciones
ambientales (internas o externas).

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Actividades medioambientales
para invitados (por ejemplo,
talleres, folletos informativos)

En su hotel se fomenta la conciencia ambiental
a través de talleres, folletos informativos, etc.

Eventos culturales en el hotel

En su hotel se realizan eventos culturales
con la comunidad.

Participacion en la estrategia
de desarrollo sostenible del
destino turistico

En su hotel se patrocinan actividades
relacionadas con el medio ambiente.

Actividades ambientales para
los empleados (por ejemplo,
cursos de educacion
ambiental por empleado).

En su hotel se fomenta la conciencia ambiental
entre los empleados a través de reuniones y
consejos, cursos, etc.

Fuente: Elaboracion propia con base en Mihali¢ et al., (2012) y Tudorache et al., (2017).
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Una vez logrado un entendimiento general de las dimensiones y contextualizandolas a las condiciones
que enfrentas las pequefias empresas hoteleras del estado de Veracruz, se procedid a aplicar el
cuestionario impreso o mediante la herramienta electronica google forms en un periodo de tres
meses a partir del 1 de marzo de 2019 al 1 de junio de 2019 a hoteles entre 1 y 3 estrellas; con apoyo
de recordatorios por correo electronico y telefénico. El marco de muestra fue una lista combinada de
empresas hoteleras pertenecientes a la Asociacion de Hoteles y Moteles del estado de Veracruz. Se
recopilaron las respuestas de 22 gerentes de hoteles.

Dicho cuestionario presenté un grupo de interrogantes cerradas (16 preguntas), haciéndose de
esta forma mas &gil su contestacién con base en la percepcion de los encuestados. Las
afirmaciones se seleccionaron entre un valor de uno a cinco, atendiendo al grado de acuerdo o
desacuerdo con la propuesta expuesta, utilizando la escala tipo Likert con cinco alternativas de
repuestas: Totalmente de acuerdo (5), de acuerdo (4), neutral (3), en desacuerdo (2), totalmente
en desacuerdo (1). De esta forma se pudieron proporcionar resultados especificos en la medicién
de cada factor, permitiendo descubrir distintos niveles de opinion, sin necesidad de dar datos
objetivos y concretos sobre ellos (por ejemplo, rentabilidad, beneficios antes de impuestos, etc.),
que resulta informacion susceptible de ser difundida.

Para el andlisis de los datos se determin6 un rango de evaluacion de las dimensiones mediante el
calculo del promedio ponderado, al multiplicar el resultado alcanzado por cada dimension por su
coeficiente de ponderacion (20 en cada dimensidn), posteriormente se procedid a dividir la sumatoria
de los valores obtenidos entre la mayor puntuacion de su escala de apreciacion (5 puntos), para de
este modo categorizarlas en cuatro niveles: crecimiento respetuoso (alto), cambio poco significativo
(medio), deterioro o riesgo (bajo), como se precisa en la tabla 2.

Tabla 2. Cédigo cromatico para valoracién de resultados

Descripcion Rango del porcentaje Cédigo cromatico
Crecimiento respetuoso 60-80
Cambio poco significativo 33-59

Deterioro o riesgo 16-32 _

Fuente: Elaboracion propia.
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Rojo, con rango entre 16 y 32, indica una situacion severamente critica en el aspecto evaluado, con
grandes vacios y deficiencias que deben ser atendidas prioritariamente en el plan de accion para la
sustentabilidad, que dan lugar a la definicion de una alerta roja en el establecimiento hotelero.

Amarillo, con rango entre 33 y 59, es manifestacién de una entidad que en el aspecto evaluado esta
desarrollando un proceso de aplicacion y fortalecimiento, aunque con algunos vacios y debilidades.
Si el porcentaje se ubica en un valor debajo de 75 se debera trabajar dichas problematicas con cierto
énfasis en el plan de accién para su mejoramiento. Si por el contrario estdn mas préximas al limite
superior de 80, se trabajara en éstas buscando su consolidacion.

Verde, con rango entre 60 y 80, indica una entidad que en el aspecto evaluado se encuentra en
parametros de excelencia. Servira de referente en el plan de accion para la sustentabilidad, con el
fin de aprender y establecer sinergias en el sector.

Posteriormente a la aplicacion de la encuesta, se capturaron las respuestas obtenidas en el programa
estadistico Statical Product for Service Solutions (SPSS) version 28.0, para a través de distribuciones
de frecuencias conseguir las derivaciones que nos permitieron cumplir con el objetivo planteado en
la investigacion. Asociado a ello, se empled el coeficiente de confiabilidad interna de Cronbach en
donde se consideran efectivos aquellos items que desplieguen una carga superior o igual a 0.7 para
los estudios empiricos en ciencias sociales, arrojando una carga de 0.90, 0.91, 0.93 y 0.89 para la
perspectiva financiera, del cliente, interna y de aprendizaje y crecimiento respectivamente.

Los datos de las variables nominales analizadas se expresan en medias y porcentajes. Para la
comparacion de dimensiones se procedio a la estadistica descriptiva mediante elaboracién de
tablas de frecuencia.

Gestion sustentable en el sector hotelero veracruzano:
Aproximacion a través de un Cuadro de Mando Integral
Giselle Rodriguez Rudi / Jeronimo Domingo Ricardez Jiménez




El Periplo Sustentable Numero 43
ISSN: 1870-9036 Julio / Diciembre 2022

Resultados

Los resultados adquiridos evidencian que no todos los establecimientos hoteleros confieren la misma
importancia a las 4 perspectivas analizadas (tabla 3), destacando la perspectiva financiera sobre el
resto de las dimensiones (perspectiva del cliente, perspectiva interna y perspectiva de aprendizaje y
crecimiento) tal y como lo evidencia la informacién que se presenta en la tabla 3.

Tabla 3. Importancia y Categorizacion de las perspectivas estudiadas

. ‘ Puntaje Valor Media de .
Variables Items . . Categorizacion
Max obtenido respuesta
Perspectiva financiera 4 80 62 3.84 ClrzalmEne
respetuoso
Perspectiva del cliente 4 80 48 3.01 Cambio paco
significativo
Perspectiva interna 4 80 30 1.95 Deterioro o riesgo
Perspectiva de aprendizaje 4 80 32 2.29 Deterioro o riesgo

y Crecimiento

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar en los resultados representados en la tabla 3, dos de las cuatro perspectivas
analizadas en la gestion sustentable de los hoteles obtuvieron una calificacion global deficiente.
Analizando las dimensiones de modo mas detallado con base en las respuestas obtenidas de los
establecimientos examinados la perspectiva financiera se emplaza en un estandar medio-alto (tabla
4), lo que indica que la tarifa media, el salario de los empleados, las ventas anuales y la tasa de

ocupacion tienen un desempeiio 6ptimo.
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Tabla 4. Perspectiva financiera

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Neutral 7 31.0 31.0
De acuerdo 11 50.0 50.0 81.0
Totalmente de acuerdo 4 19.0 19.0 100.0
Total 22 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

La perspectiva financiera (62) evidencia un crecimiento respetuoso del sector turistico hotelero
en Veracruz, estos niveles pueden explicarse por tasas de ocupacién constantes que se ven
reflejados en resultados econdmicos satisfactorios y en salarios iguales o superiores al salario
medio mensual del estado.

Tabla 5. Perspectiva cliente

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

En desacuerdo 7 32.0 32.0
Neutral 8 38.0 38.0 69.0
De acuerdo 6 28.0 28.0 98.0
Totalmente de acuerdo 1 2.0 2.0 100.0
Total 22 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

Con relacién a la perspectiva del cliente (48) (tabla 5), los establecimientos estudiados demuestran
un cambio poco significativo, en donde si bien se comienza a percibir una mayor atenciéon por
parte de los propietarios y gerentes hacia los residentes y turistas, aln se requiere de una mayor
orientacion al cliente tomando en consideracion sus necesidades y las demandas del mercado
turistico internacional.

Gestion sustentable en el sector hotelero veracruzano:
Aproximacion a través de un Cuadro de Mando Integral
Giselle Rodriguez Rudi / Jeronimo Domingo Ricardez Jiménez




El Periplo Sustentable Numero 43
ISSN: 1870-9036 Julio / Diciembre 2022

Tabla 6. Perspectiva interna

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Totalmente en desacuerdo 7 30.0 30.0
En desacuerdo 11 49.0 49.0 78.0
Neutral 4 22.0 22.0 100.0
Total 22 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

La perspectiva con una menor puntuacién (30) se encuentra relacionado con la perspectiva interna
en donde se manifiesta una percepcion desfavorable del personal sobre las practicas encauzadas a
la preservacion del medio ambiente. Esto esta originado por la escasez de estrategias que permitan
medir e internalizar las externalidades ambientales que ocasiona la actividad hotelera en el entorno
circundante (gasto de energia, agua, materiales); asi como la poca implementacion de sistemas de
calidad ambiental en el estado que le permitan obtener eco-certificados (tabla 6).

Tabla 7. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido  Porcentaje acumulado

Totalmente en desacuerdo 6 26.0 26.0
En desacuerdo 11 48.0 48.0 74.0
Neutral 5 26.0 26.0 100.0
Total 22 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

Otra dimensién que representa un area de oportunidad es la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
(82), debido a que, de acuerdo con la percepcién de los dirigentes de los establecimientos, todavia
no existen los medios suficientes para invertir mas en el desarrollo de los recursos humanos, debido
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a que la mayoria de las inversiones estan orientadas al cuidado de las instalaciones. Asimismo, se
descuida la educacion y difusién ambiental, considerados como temas menos relevantes a pesar
de que preparar a los consumidores, empleados y comunidades anfitrionas en temas ambientales
acrecienta la conciencia y el desempefio ambiental a largo plazo (tabla 7).

Lo anterior permite situar a las unidades estudiadas en un estandar de desarrollo medio-bajo para el
ejercicio sustentable de su actividad empresarial, lo cual concuerda con otros contextos hoteleros
en donde aun no se le suele dar prioridad a las perspectivas del cliente, perspectiva interna y
perspectiva de aprendizaje y crecimiento (Mihalic€ et al., 2012).

Conclusiones

Este articulo aborda algunos aspectos controversiales que recoge la literatura sobre las teorias de
desarrollo sustentable, para continuar analizando diferentes modelos que permiten incorporar la
sustentabilidad en las organizaciones modernas. A través del Cuadro de Mando Integral propuesto
se busco llegar a un analisis critico para estudiar la orientacién hacia la sustentabilidad de la
industria hotelera veracruzana en pequefias y medianas empresas.

Como se argumenté en la revision de la literatura, si bien el marco de la sustentabilidad en los destinos
turisticos ha arrojado un sin nimero de modelos a nivel global, sin embargo, debido a que se trata
de un proceso sumamente complejo que involucra aspectos dependientes del contexto de estudio,
parece existir poca informacioén empirica sobre modelos de sustentabilidad alternativos en la practica
hotelera, que aborden no solamente la perspectiva financiera, sino también la ambiental y social.

Con los resultados obtenidos, se observd que el desempeiio ambiental y social evaluado a través
de las perspectivas del cliente, perspectiva interna y perspectiva de aprendizaje y crecimiento, son
elementos muy descuidados en el contexto de la pequefia y mediana empresa hotelera veracruzana,
los gerentes de estos establecimientos siguen privilegiando la perspectiva financiera que refleja
demandas de rentabilidad en lugar de preocupaciones para la mejora y mantenimiento de los
ambientes sociales y naturales, esto ratifica los resultados alcanzados en otras investigaciones
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internacionales realizadas en diferentes contextos turisticos por Mihali¢ et al. (2012) y Tudorache
et al.(2017) que evidencian un enfoque de sustentabilidad débil basado en los modelos de negocio
capitalista asentados en el crecimiento econdmico. Lo anterior contribuye a que el Estado veracruzano
sea uno de los que menor numero de certificaciones ambientales posee en el pais, por lo tanto, las
estrategias orientadas a la reduccion en el consumo de energia, agua, la gestion de residuos, el
reciclaje y la preservacion del entorno natural, aliin son considerados costosas y poco redituables.

Finalmente, es importante destacar que la investigacién ofrece una pequena radiografia de la industria
hotelera veracruzana en el 2019, que permite reflexionar sobre los vacios que presentan los
enfoques de la sustentabilidad; lo que permite determinar que Veracruz requiere cada vez mas de
establecimientos hoteleros comprometidos con el desarrollo sustentable. Asi como de implementar
estrategias ambientales y sociales para comenzar a competir en otros mercados y alcanzar un
desarrollo organizacional superior, en caso contrario aquellas que ignoren estas tendencias mas
sustentables pueden enfrentarse a problemas de supervivencia en un futuro no muy lejano o se
veran en la necesidad de invertir importantes sumas de recursos financieros para adecuarse a las
demandas de este nuevo nicho de consumidores.

Igualmente resulta necesario destacar las limitantes de la investigacion entre las que se encuentran
la muestra de estudio (22 establecimientos) y el sesgo por la percepcion de los individuos encuetados,
lo cual puede motivar futuras lineas de investigacién que se extiendan a otros estados de la Republica
Mexicana o bien a otros paises latinos a fin de comparar la dedicacién y el desempeiio real de
las empresas hoteleras a lo largo de otras perspectivas de estudio de la sustentabilidad; o
bien identificando otros indicadores o sujetos de investigacién como los clientes o residentes de la
comunidad anfitriona, que se ajusten a su contexto practico a fin de cubrir el vacio existente en
la literatura cientifica.
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