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RESUMEN: El propésito de este trabajo es contestar la siguiente pregunta: ;Qué facto-
res influyen, y de qué forma, en la percepcién del directivo sobre el medio ambiente como
una oportunidad competitiva? La investigacion se ha desarrollado en dos fases. En la prime-
ra se ha realizado un estudio de caso miiltiple de ocho empresas espaiiolas. El objetivo de esta
fase ha sido analizar el vinculo entre la percepcion del directivo en diferentes sectores y la
normativa medioambiental, los stakeholders, las barreras del sector, la incertidumbre y los
recursos y capacidades. En la fase cuantitativa hemos contrastado las proposiciones que han
surgido en la primera fase a través de un modelo de ecuaciones estructurales aplicado a 239
hoteles y 208 empresas afectadas por la ley IPPC en Espaiia. Los resultados indican que los
factores externos e internos a la empresa inciden sobre la percepcién del directivo sobre el
medio ambiente como una oportunidad competitiva en distinta magnitud en funcién del sec-
tor analizado.

Palabras clave: factores internos y externos, percepciéon de los directivos, medio
ambiente

Cédigos JEL: L6, L8, M1

ABSTRACT: This paper seeks to answer the following question: What factors (and how)
influence the manager’s perception of the environment as a competitive opportunity? The
research work has been carried out in two phases. Firstly, comparative case studies of diffe-
rent sectors were carried out at eight Spanish firms. This phase was meant to examine the lin-
kages between managerial interpretation in different sectors and environmental regulation,
stakeholders, sector barriers, uncertainty and resources and capabilities. Secondly, the propo-
sitions emerging from the first phase were tested using a structural equation model of 239
hotels and 208 firms affected by the IPPC law in Spain. The findings show that external and
internal factors to the firm influence differently the managerial perception of the environment
as a competitive opportunity depending on the sector analysed.

Keywords: internal and external factors, managerial perception, natural environment

JEL Classification: L6, L8, M1

1. Introduccién

Cada vez es mds necesario mirar atrds y observar las cuestiones diarias que
ocupan el tiempo y energia de la empresa, y valorar lo que estamos haciendo.
El contexto estd cambiando, y la conciencia moral de los directivos estd cre-
ciendo (Webley, 2001). Por tanto, en cada negocio, la localizacién de los valo-
res sociales y medioambientales tradicionales no proporcionan sélo alguna
estabilidad y consistencia a la vista de los cambios masivos, sino que también
dan mayor confianza a los stakeholders y se convierten en mas exitosos
(Schroeder, 2002).

Los buenos negocios y el desarrollo sostenible van de la mano. El com-
promiso de los directivos a contribuir con el desarrollo sostenible es la clave
para el éxito de los negocios en el largo plazo y puede ser una fuente de ven-
taja competitiva (Rushton, 2002). De hecho, Sharma (2000) indica que, inclu-
so en sectores sujetos a fuertes presiones institucionales, las estrategias
medioambientales seleccionadas por los directivos estdn asociadas con las
interpretaciones que los directivos tienen de las cuestiones medioambientales
como amenazas o como oportunidades (Sharma y Nguan, 1999; Sharma et al .,
1999; Slater y Angel, 2000). En principio, estos tienden a ver las cuestiones
medioambientales como amenazas, a no ser que haya una fuerte evidencia de
lo contrario. Mientras que las amenazas son personalmente adversas, las opor-
tunidades son atractivas (Dutton, 1988).
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Algunos factores internos y externos a la empresa pueden influir en la per-
cepcién del medio ambiente como una oportunidad o amenaza competitiva
(Aragén-Correa et al., 2004). Bowen (2002) sefiala como uno de estos facto-
res los recursos disponibles en la organizacion, que son considerados factores
importantes para decidir su orientacion medioambiental porque pueden deter-
minar su capacidad organizativa para desarrollar iniciativas medioambientales
apropiadas (Elsayed, 2006). Brammer y Pavelin (2004) resaltan que la protec-
cién del medio ambiente también depende de caracteristicas con impacto en las
expectativas de los stakeholders sobre el comportamiento de las empresas.
Cottrill (1990), por su parte, indica que otro factor destacable es el sector. De
hecho, Griffin y Mahon (1997) establecen diversas razones para concentrarse
en sectores especificos tales como la singularidad de las competencias internas
y las presiones externas inherentes a un sector, el grado de visibilidad ptblica,
las diferentes configuraciones de los stakeholders y sus diferentes grados de
activismo en cuestiones particulares. La percepcion de una legislacion excesi-
vamente estricta, la ausencia de una adecuada oferta medioambiental y la falta
de cooperacion son otros factores que segin Runhaar et al. (in press) pueden
condicionar el nivel de protecciéon medioambiental realizado desde la empresa.
Finalmente, otro factor importante es la complejidad e incertidumbre existen-
te a la hora de tomar decisiones (Canning y Hanmer-Lloyd, 2001), que esta
vinculada con el desarrollo de nueva tecnologia y puede implicar importantes
cambios en los actuales sistemas de produccién (Kénnola y Unruh, in press).

A partir de estas ideas, la motivacion para esta investigacion es la siguien-
te. En primer lugar, la literatura ha destacado la importancia de los directivos
a la hora de determinar el nivel de proactividad de la gestién medioambiental
desarrollada en la organizacién (Aragén-Correa €t al., 2004; Cordano y Frieze,
2000; Cormier €t al., 2004; Junquera y Ordiz, 2002; Sharma, 2000). La acti-
tud de los directivos en cuanto a la proteccién medioambiental condiciona las
précticas que finalmente adoptard la empresa. Junquera y Ordiz (2002) explican
que la capacidad de los directivos para influir en la estrategia de los negocios y
su habilidad para implicarse en los temas medioambientales es una variable
con especial importancia en la proteccion medioambiental de las empresas. En
segundo lugar, la mayorfa de la literatura relacionada con la proteccién
medioambiental sefiala que los directivos necesitan poder hablar sobre valores
medioambientales en términos de rendimiento de negocio (Bansal, 2005; Elsa-
yed, 2006; Stanwick y Stanwick, 2000). Se puede incluso ir més alld y decir
que necesitan poder hablar de estos valores en términos estratégicos (Rushton,
2002). La idea que lo sustenta es que la empresa que incluya la sostenibilidad
en su plan estratégico y adopte una estrategia de responsabilidad coherente
basada en valores medioambientales obtendra claros beneficios de negocio o al
menos una mejora en su posiciéon competitiva en el mercado. En tercer lugar,
en el drea de gestion medioambiental, los negocios pueden no sélo aumentar
la productividad de los recursos disponibles a través de innovaciones medioam-
bientales, sino también a través del disefio y desarrollo de productos verdes que
proporcionarén a las empresas mayores beneficios y mejorardn su imagen cor-
porativa. Ademads, las empresas pioneras en innovacion medioambiental pue-
den disfrutar de «ventajas de mover primero» (Bansal y Huntler, 2003). Por
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tanto, invertir en gestion medioambiental puede no sélo prevenir a las empre-
sas de protestas medioambientales o multas, también las ayudard a desarrollar
nuevas oportunidades de mercado y a aumentar su ventaja competitiva. En
cuarto lugar, es necesario identificar y analizar aquellos factores que pueden
estar relacionados y pueden influir en la percepcion que el directivo tiene sobre
el medio ambiente como una oportunidad o amenaza competitiva y, por tanto,
en la mayor o menor disposicidn para adoptar una estrategia medioambiental
mds proactiva que le permita mejorar su gestion medioambiental y su posi-
cién competitiva en el mercado.

Este estudio tiene como objetivo responder a la siguiente pregunta: ;Qué
factores influyen, y de qué forma, en la percepcién del directivo sobre el medio
ambiente como una oportunidad competitiva?

Con este trabajo tratamos de contribuir a la literatura en los siguientes
aspectos. En primer lugar, analizamos el vinculo entre el entorno y los aspec-
tos organizativos de la empresa con la percepcion de los directivos del medio
ambiente como una oportunidad competitiva, dado que las organizaciones se
enfrentan a mdltiples contingencias, tanto externas como internas, que deben
ser valoradas simultdneamente para conocer la influencia de cada una de ellas
en la percepcion del directivo. Ademds, integramos la variable incertidumbre
como un factor del entorno que incide en esta percepcion. Esta variable es reco-
nocida como un elemento fundamental a tener en cuenta en las decisiones estra-
tégicas de los directivos. Sin embargo, en el dmbito medioambiental existen
muy pocos estudios empiricos que la hayan estudiado como factor influyente
en la actuacion medioambiental desarrollada por la empresa (Clemens y Dou-
glas, 2006; Tarui y Polasky, 2005). De igual manera identificamos los distin-
tos recursos y capacidades complementarios que pueden influir en la percepcién
del directivo en funcién del sector analizado. Desde el punto de vista metodo-
l6gico, contribuimos con el desarrollo de un disefio de investigacion de méto-
do mixto con dos metodologias: cualitativa y cuantitativa, que refuerza los
resultados obtenidos en el estudio gracias al aprovechamiento de las sinergias
de esta integracion.

La estructura de este trabajo serd la siguiente. En primer lugar, realizare-
mos una revision de la literatura. A continuacion, comentaremos la metodolo-
gia de investigacion desarrollada en dos fases. La primera fase (cualitativa)
incluye un estudio de caso comparativo de diferentes sectores en ocho empre-
sas espafiolas. En la segunda fase (cuantitativa) contrastamos empiricamente
las proposiciones surgidas en la primera fase, a través de la realizacién de un
modelo de ecuaciones estructurales aplicado en el sector hotelero y en el con-
junto de empresas afectadas por la ley IPPC, en Espafa. Finalmente, expon-
dremos las conclusiones e implicaciones précticas y tedricas mds relevantes
obtenidas en este trabajo.

2. Antecedentesy marco tedrico
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Cordano y Frieze (2000) y Flannery y May (2000) consideran que la acti-
tud de los directivos condiciona la estrategia medioambiental desarrollada por
la empresa. En este sentido, los directivos tienden a valorar aquellas activida-
des que pueden ayudarles a desarrollar nuevas oportunidades de mercado y a
aumentar su ventaja competitiva (Sharma y Nguan, 1999; Sharma et al.,
1999; Slater y Angel, 2000). Por tanto, es importante analizar aquellos facto-
res que pueden incrementar la percepcion de los directivos acerca del efecto
positivo que la proteccién del medio ambiente puede tener sobre la posicién
competitiva de la empresa. Seguidamente, indicamos algunos de los factores,
internos y externos, que pueden incidir en la percepcién del directivo cuando
decide integrar practicas medioambientales en su organizacion.

2.1. LA NORMATIVA MEDIOAMBIENTAL

La normativa medioambiental y las presiones competitivas han hecho que
las empresas sean mds conscientes de la necesidad de proteger el medio ambien-
te (Sarkis, 1998). Ser responsables no es una tarea ficil, y el concepto de pro-
duccioén sostenible estd rodeado de una serie de obstdculos. En primer lugar, la
confusién sobre lo que significa ser verde. En segundo lugar, los criterios
medioambientales del Gobierno que estdn cambiando continuamente, no estdn
bien definidos y, en ocasiones, estdn en conflictos con otros. En tercer lugar,
la creencia de los directivos de que cumplir con la legislacién es suficiente, ya
que el medio ambiente no tiene un impacto directo en las prioridades compe-
titivas. Finalmente, la dificultad de los directivos a la hora de tratar los obsta-
culos introducidos por el desarrollo de una produccién sostenible en un entor-
no de creciente complejidad (Handfield et al., 2001).

Para reducir estos obstdculos, los legisladores deberfan anticipar cémo la
legislacién afectard no sélo a los actuales niveles de emision, sino también el
efecto que causard en la inversién en I+D o en la adquisicién de nueva maqui-
naria y plantas por parte de las empresas reguladas (Cabugueira, 2004; Sarkis
y Cordeiro, 2001; Wu y Chang, 2003). En el largo plazo, los efectos dindmi-
cos de una politica de incentivos para innovar puede ser mds importante que
los efectos estdticos de una politica de emisiones (Tarui y Polasky, 2005).
Esto implica cumplir con la legislaciéon y adoptar normas sectoriales que, de
acuerdo con la teorfa institucional, deberian ser el resultado de las presiones
realizadas desde las asociaciones empresariales (King y Lenox, 2000), ONGs,
Gobierno, acciones de los competidores y otros stakeholders del sector (Shar-
ma, 2000).

Majumdar y Marcus (2001) resaltan que tener demasiada legislacion es tan
problemdtica como tener demasiada discrecion. Por tanto, es necesario alcan-
zar un balance apropiado entre las normas y la discrecién. El objetivo deberia
ser disefiar leyes y normas que ofrezcan a las empresas una libertad de decisién
efectiva dentro de un sistema de restricciones. Esto significa estructuras nor-
mativas mds flexibles, llamadas normativas voluntarias (Cabugueira, 2004):
procesos de co-regulacion, en el que las empresas junto con los legisladores
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discuten los objetivos medioambientales y definen los instrumentos que se
usaran para su logro (Buysse y Verbeke, 2003), y procesos autorreguladores,
donde las empresas deciden actuar por si mismas para proteger el medio
ambiente, estableciendo los objetivos y sus correspondientes procesos de
implantacidn, y posteriormente los divulgan para su aprobacion dentro y fue-
ra de la empresa, tanto en el &mbito social, comercial como legislativo (Antén
et al., 2004).

Una normativa voluntaria representa un modelo que recoge las acciones lle-
vadas a cabo por la empresa para reducir el impacto medioambiental de sus ope-
raciones y evitar el incumplimiento de la legislacion medioambiental. Su
adopcion en la empresa depende de un amplio rango de decisiones directivas y
organizativas. Sharma (2000) indica que, incluso en un sector sujeto a fuertes
presiones institucionales, las estrategias medioambientales adoptadas en la
empresa estan relacionadas con la percepcién que el directivo tiene de las cues-
tiones medioambientales como amenazas o como oportunidades (Sharma y
Nguan, 1999; Sharma et al., 1999; Slater y Angel, 2000). Y esas percepcio-
nes ejercen una influencia critica en la adopcién de las actividades de preven-
cién de la contaminacion (Triantis y Otis, 2004). De hecho, una actitud nega-
tiva hard que los objetivos de gestion medioambiental se limiten al
cumplimiento legislativo, desincentivindose la realizacién de actividades de
reduccién en la fuente (Ashford, 1993; Dieleman y de Hoo, 1993). Tres atri-
butos ayudan a explicar las reacciones de los directivos respecto a la conside-
racion de las cuestiones medioambientales como oportunidades o amenazas: su
asociacién emocional negativa o positiva, la percepciéon de pérdida o ganancia,
y la sensacién de control o descontrol de las cuestiones medioambientales
(Sharma, 2000).

Para finalizar, la literatura indica que la regulacion medioambiental (legis-
lacién medioambiental y normativa voluntaria) tiene el potencial de cambiar
las formas de pensar en las empresas. También los directivos son importantes
agentes de cambio en este proceso (Buysse y Verbeke, 2003; Cabugueira,
2004). Por tanto, entender cémo los directivos interpretan la normativa
medioambiental es un importante paso para poder interpretar las actitudes de
los directivos que constituyen el comportamiento corporativo (Aragén-Correa
et al., 2004; Hoffman, 1993). Ademas, la posible innovacién estructural de la
empresa como respuesta a las multas por no cumplir con la legislacion depen-
derd probablemente de si las presiones legislativas son percibidas como ame-
nazas u oportunidades (Sharma y Nguan, 1999). Si las multas por no cumplir
son vistas como amenazas, los directivos pueden responder con resistencia y
rigidez, desincentivdndose el desarrollo de respuestas estructurales mds inno-
vadoras y comprensibles (Jackson y Dutton, 1988; Staw et al., 1981). Si, por
el contrario, la normativa medioambiental es vista como una oportunidad, los
directivos pueden aportar soluciones creativas a partir de tecnologias innova-
doras (Russo y Fouts, 1997) y establecer colaboraciones con los stakeholders
(Sharma y Vredenburg, 1998).

2.2. LOS STAKEHOLDERS
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El deterioro del entorno natural ha favorecido el despertar de diversos colec-
tivos que claman que la actividad productiva de las empresas sea compatible
con la proteccién del medio ambiente. Las presiones de estos Stakeholders
hacia los directivos es cada vez mas intensa. Los bancos y accionistas exigen
garantias de que sus inversiones no corren riesgos ante la pérdida de rentabili-
dad de empresas consideradas por la opinién puiblica como peligrosas para el
medio ambiente (Johannson, 1996). Los proveedores solicitan informacién
sobre la implantacion de sistemas de gestion medioambiental en la empresa o
el cumplimiento de la legislacién (Handfield et al., 2005). Los clientes pue-
den desestimar la compra de sus productos y servicios si no se han realizado
de forma sostenible (Foster et. al., 2000). Y las organizaciones ecologistas
pueden actuar contra las empresas contaminantes volcando a la opinién publi-
ca en su contra y propiciando la intervencién de las autoridades. Estas presio-
nes pueden alejar a la empresa del resto de la sociedad, lo que implica una dis-
minucion de su reputacion, un aumento de los costes y un descenso del valor
del accionista debido a la erosién de su licencia para actuar (Hill, 2001). Por
tanto, cabe esperar que cuanto mayor sea la presion de los stakeholders mayor
serd el interés de los directivos para proteger el medio ambiente.

Esta presion empuja a su vez a las empresas al desarrollo de cadenas de pro-
duccién verde, integrando a los stakeholders en su gestion medioambiental, y
modificando sus politicas y prioridades para adaptarse a ellos. Se parte de la
concepcién de que el impacto medioambiental de la empresa se extiende més
allé de lo individual, del nicleo del proceso, al ciclo de vida completo del pro-
ducto (Sharfman et al., in press). Zutshi y Sohal (2003) afirman que, dentro
de esta cadena verde, los empleados y proveedores son los stakeholders que
mads se implican. Por un lado, los empleados son recursos claves de cualquier
organizacion, de manera que si obtienen el suficiente conocimiento y expe-
riencia de este nuevo proceso contribuirdn en la implantacién de las practicas
medioambientales (Hart, 1995). En cuanto a los proveedores, su papel es cla-
ve, ya que la proteccion del medio ambiente debe realizarse desde las primeras
etapas, y puede implicar el desarrollo de acciones conjuntas como la investi-
gacion para reducir y eliminar los materiales toxicos (Sharfman et al., in
press). En esta cadena también es importante la implicacién del cliente, ya que
puede condicionar la valoracion del directivo de que la protecciéon del medio
ambiente puede ser una oportunidad competitiva (Handfield et al., 2005).

Por ultimo, no sélo hay que tener en cuenta la influencia que los stake-
holders pueden ejercer sobre la empresa, se debe incluir también las oportuni-
dades y amenazas relacionadas con esta influencia. Madsen y Ulhoi (2001) pro-
ponen el «SPOT model» (secondary-primary-opportunity-threat model). De
esta forma, relacionan las oportunidades con la mejora de la actividad empre-
sarial mediante el didlogo entre empresa-stakeholder, donde se aportan nuevas
ideas y conocimiento que pueden favorecer una actitud anticipadora, preventi-
va e innovadora de la organizacién. Por otro lado, las amenazas estdn relacio-
nadas con una actitud reactiva propia de empresas que se ven forzadas a la rea-
lizacién de comunicados tras accidentes no deseados, que suelen perjudicarla en
forma de pérdida de imagen (Clarke y Roome, 1995).
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2.3. BARRERAS DEL SECTOR

Otro factor externo que influye sobre la percepcion del directivo sobre el
medio ambiente es las barreras del sector. Cuando éstas son relativamente
bajas, las oportunidades para conseguir un mayor rendimiento medioambiental
aumentan (Post y Altman, 1994). Murillo-Luna et al. (2007) identifican,
empiricamente, cinco posibles barreras externas: el alto coste de oportunidad
de la inversién medioambiental, servicios de infraestructura limitados, la rigi-
dez de la legislacién y complejidad burocrética, la falta de conocimiento o difi-
cultad para entender la legislacion, y las dificultades derivadas de la presién
competitiva. La falta de informacién y el desconocimiento tecnolégico pueden
dificultar la adopcién de medidas de proteccién del medio ambiente (Roome,
1992). Hillary (2004) critica la escasez y poca claridad de la informacién vin-
culada a la legislacién medioambiental, lo que dificulta el cumplimiento de
ésta. La falta de servicios de infraestructura, como puede ser la ausencia de ver-
tederos, de depdsitos de seguridad para residuos téxicos y peligrosos, de plan-
tas de tratamiento y recuperacion de residuos, etc., puede suponer también una
barrera para la adaptacion de las empresas a las cuestiones medioambientales.
Otra barrera seria la ausencia de una adecuada y asequible oferta medioambien-
tal, tanto tecnoldgica (maquinaria y equipos limpios, sustancias alternativas
para sustituir los componentes peligrosos), como de servicios de consultoria,
asesoria y seguros (Ashford, 1993). No obstante, Murillo-Luna et al. (2007)
concluyen que estas barreras externas solo representan un problema real cuan-
do los niveles de proactividad medioambiental de la empresa son elevados.

2.4. LA INCERTIDUMBRE

Duncan (1972) define la incertidumbre como la ausencia de suficiente infor-
macion sobre los eventos y actuaciones del entorno y/o la imposibilidad de pre-
decir cambios externos, asi como su impacto en decisiones organizativas alter-
nativas. En cuestiones de gestion medioambiental la incertidumbre puede llegar
a ser elevada. Por ejemplo, la incertidumbre vinculada con los cambios en la
legislacién medioambiental (Clemens y Douglas, 2006); y con la inversion en
investigacion y desarrollo o en nuevas plantas y equipos, que puede implicar
elevados costes para reducir la contaminacién (Tarui y Polasky, 2005).

Tres dimensiones inciden en la percepcion que la empresa tiene del entor-
no (incertidumbre): el dinamismo, la munificencia y la complejidad (Castro-
giovanni, G.J. 2002; Child, 1972; Dess y Beard, 1984; Fuentes-Fuentes, et
al., 2004; Harris, 2004). Entornos muy turbulentos representan el extremo
superior del continuo dinamismo (Bluedom, 1993), por lo que los directivos
deben tener la habilidad de adaptarse rapidamente (Galbraith, 1973). La muni-
ficencia representa la escasez o abundancia de recursos criticos necesitados por
las empresas para operar dentro de un entorno. Cuando la munificencia es baja,
los recursos son escasos y afectan adversamente a la rentabilidad de la empre-
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sa (Castrogiovanni, 1991). Por ultimo, la complejidad se refiere a la hetero-
geneidad asociada con el entorno (Dess y Beard, 1984), que puede resultar de la
concentracion del sector, la diversidad del producto y la complejidad técnica.

Ni la munificencia, ni la complejidad, ni el dinamismo percibido en el
entorno pueden ser considerados como caracteristicas constantes de una empre-
sa (Duncan, 1972), sino que dependen de la percepcion que los directivos ten-
gan de la incertidumbre. Los directivos responden a los factores del entorno
que, bajo su punto de vista, son mas importantes para la supervivencia de la
empresa (Hitt el al., 1982) y para alcanzar ventajas competitivas. Ademds, su
percepcién difiere segtin el sector considerado (Bowen, 2000; Brunnermeier y
Levinson, 2004). Si existen fuertes barreras del sector para realizar practicas
medioambientales, los directivos perciben mayores niveles de incertidumbre y
tienen que asumir un mayor riesgo (Yulianti et al., 1999). Ademads, la inesta-
bilidad del entorno puede dar lugar a una interpretacion errénea de la evolucién
futura de la legislacién medioambiental (Buysse y Verbeke, 2003), de las nece-
sidades de los clientes, y de la demanda y evolucién futura de la tecnologia
medioambiental (Shepherd y Shanley, 1998). Por tanto, la implicacion direc-
tiva no serd muy significativa (Jabnoun et al., 2003). Sin embargo, los direc-
tivos que se arriesguen, es decir, esos que vean potenciales ventajas competi-
tivas de integrar la gestion medioambiental en la empresa, pueden generar
cambios en las condiciones del sector y afectar significativamente la posicion
competitiva de sus rivales (Madsen y Ulloi, 2001). Su éxito dependeré de su
capacidad de respuesta, por ejemplo, a través de la innovacién organizativa, que
se ha observado que correlaciona positivamente con la incertidumbre del entor-
no (Russell y Russell, 1992). Miller y Friesen (1978) sugiere que los inno-
vadores pueden incluso crear sus entornos, introduciendo nuevos productos,
tecnologias, y procesos; y pueden ir mds alld del cumplimiento legislativo,
creando nuevas barreras a la imitacidn, e influyendo en el desarrollo de la legis-
lacién medioambiental.

2.5. LoS RECURSOS Y CAPACIDADES COMPLEMENTARIOS

La percepcién del directivo de la responsabilidad medioambiental como una
oportunidad o una amenaza competitiva depende de la disponibilidad de los
recursos y capacidades complementarios que la empresa ya posee (Aragén-
Correa, 1998; Aragén-Correa y Sharma, 2003; Christmann, 2000; Hart,
1995), definidos por Christmann (2000) como «aquellos recursos que son
requeridos para capturar los beneficios asociados con una estrategia, una tec-
nologia o una innovacién». La aplicacion de la teoria de recursos y capacida-
des a la responsabilidad medioambiental puede ser justificada por los siguien-
tes aspectos (Bansal, 2005, p. 200): influye en el rendimiento financiero de la
empresa, requiere inversiones en recursos humanos y/o financieros, y crea nue-
vas oportunidades basadas en los recursos a través de cambios en la tecnolo-
gia, la legislacién y las fuerzas de mercado.

Estudios previos sobre la estrategia de negocio y el entorno natural enfati-
zan el rol de los recursos complementarios en el drea medioambiental. Por
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ejemplo, Christmann (2000) indica que los beneficios potenciales de las tec-
nologias de prevencién dependen de las destrezas en el proceso de innovacién
de un negocio. De forma similar, Judge y Douglas (1998) encuentran soporte
empirico para la hipdtesis de que el nivel de integracién de las cuestiones
medioambientales en el proceso de planificacion estratégica y los recursos dis-
ponibles estan correlacionados positivamente. Elsayed (2006) ha demostrado
recientemente que la cantidad de recursos disponibles en la empresa y su tama-
flo determinan su capacidad organizativa para aplicar iniciativas medioambien-
tales apropiadas y, por tanto, su rendimiento medioambiental.

En definitiva, la disponibilidad de recursos y capacidades complementarios
estratégicos puede contribuir a que la percepcién del directivo sobre el medio
ambiente como una oportunidad competitiva sea positiva. Esto favorece la
adopcion de practicas con metas medioambientales mds agresivas, haciéndolas
extensivas a sus habilidades en prevencién de la contaminacién (Rondinelli y
Vastag, 2000). Ademds, estas empresas pueden conseguir mayores mejoras
medioambientales porque pueden utilizar mds eficientemente su experiencia
interna y pueden obtener mejoras continuas que aumenten su eficiencia orga-
nizativa (Christmann, 2000).

Finalmente, como conclusién de este apartado nos gustaria indicar que en
la medida en que las estrategias medioambientales que finalmente seleccionan
los directivos estdn condicionadas por sus interpretaciones de las cuestiones
medioambientales (Sharma y Nguan, 1999), es necesario conocer cuéles son
esas percepciones y cudles son los factores que pueden hacer que los directivos
las valoren como amenazas o como oportunidades competitivas (Slater y
Angel, 2000). Como ya hemos visto, la literatura nos indica que los directi-
vos necesitan poder hablar de valores medioambientales en términos de rendi-
miento de negocio (Bansal, 2005), por tanto, si perciben que con la adopcién
de una estrategia de responsabilidad medioambiental pueden obtener una opor-
tunidad y mejorar su posicion competitiva, su interés por proteger el medio
ambiente aumentard (Elsayed, 2006). Ademas, los factores externos e internos
que influyen en las percepciones directivas generan efectos de distinta magni-
tud y signo y que, por tanto, deben valorarse conjuntamente. Entre los facto-
res subrayados en la literatura se encuentran los que acabamos de presentar en
este apartado, que son la posible percepcion de una legislacidon excesivamente
estricta, la presién y colaboracién de los stakeholders, las barreras del sector,
la disponibilidad de determinados recursos y capacidades y la incertidumbre
existente a la hora de tomar decisiones vinculadas con el medio ambiente.
Nuestro propésito, a continuacidn, serd valorar conjuntamente los distintos
efectos que estas competencias internas y presiones externas provocan sobre la
percepcién del directivo sobre el medio ambiente. Por ello, después de indicar
la metodologia utilizada, analizaremos la influencia de estos factores en la per-
cepcidn directiva, y explicaremos y contextualizaremos las relaciones causales
que existen entre estas variables a través de un andlisis sectorial.

3. Metodologia
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Esta investigacion ha sido realizada en dos fases. Para ello, hemos usado el
disefio de investigacién del método mixto. Este consiste en la recogida y andli-
sis de datos cualitativos y cuantitativos en un tnico estudio. La recogida de los
datos se puede realizar simultdneamente o secuencialmente, estableciéndose
prioridades, e implica la integracion de los datos en una o mds fases del proce-
so de investigacién (Tashakkori y Teddlie, 1998). Segin Creswell (2003) y Tas-
hakkori y Teddlie (1998), nuestra estrategia es de tipo QUAL/QUAN, lo que
significa que el estudio es secuencial, teniendo la parte cualitativa y cuantitati-
va la misma importancia. Ademads, la fase cualitativa precede a la cuantitativa
con el fin de explorar, en primer lugar, el problema objeto de estudio, y segui-
damente contrastarlo en una muestra mas amplia para que los resultados obte-
nidos puedan inferirse a toda la poblacion. En este sentido, los objetivos que
perseguimos con la investigacién cualitativa son los siguientes: (1) utilizar los
datos recogidos a través del estudio de caso para conceptualizar y extender teo-
ria con el fin de identificar o estrechar el foco de aquellas variables a partir de
las cuales deberian establecerse las proposiciones; (2) mejorar el instrumento de
medida que serd utilizado en la fase cuantitativa; (3) ayudar a explicar e inter-
pretar los resultados obtenidos en la fase cuantitativa, siendo especialmente util
en los resultados no esperados (Morse, 1991). Por otro lado, en la fase cuanti-
tativa usamos los datos y resultados (1) para confirmar la interpretacion de los
resultados de la fase cualitativa y (2) generalizarlos a diferentes muestras.

3.1. INVESTIGACION CUALITATIVA
3.1.1. Poblacién

Miles y Huberman (1994) sugieren que los investigadores deberfan usar
disefios de investigacién cualitativos cuando hay una necesidad clara de com-
prensién profunda, contextualizacién local y exposicion de los puntos de vis-
ta de las personas bajo estudio. Como ya hemos comentado, la cuestién cen-
tral de este estudio es: ;qué factores influyen (y de qué forma) en la percepcién
del directivo del medio ambiente como una oportunidad competitiva? Para
poder contestarla, necesitamos, a partir de la investigacién cuantitativa, cono-
cer los efectos causales de las variables que en ellas se plantean a partir de los
datos observados (inferencia causal). No obstante, como paso previo, debemos
de identificar cudles son esos factores (comprension profunda) y ver si depen-
den del sector analizado (contextualizacién local), a partir de los diferentes pun-
tos de vista de las personas entrevistadas, asi como de la observacién directa.
Estas necesidades existentes en este estudio justifican el desarrollo de una
investigacién cualitativa.

La seleccidn de la muestra en el estudio viene condicionada por los siguien-
tes criterios. En primer lugar, que estén adheridas al Reglamento EMAS o la
norma ISO 14001, como reflejo del nivel de proactividad medioambiental de
la empresa. Nuestro siguiente aspecto a valorar es considerar el horizonte tem-
poral en el que las empresas deciden adoptar las primeras practicas medioam-
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bientales, decantdndonos hacia las que integran estas cuestiones con anteriori-
dad. Asimismo, priorizamos a favor de aquellas empresas que son distinguidas
con diversas etiquetas ecoldgicas y certificaciones. Por tltimo, tenemos en
cuenta el hecho de que cuenten con un fuerte reconocimiento nacional e inter-
nacional a través de la obtencion de diversas nominaciones y premios en el
ambito medioambiental. En la Tabla 1 se detallan las empresas que finalmen-
te son objeto de estudio en este trabajo, asi como la ficha técnica correspon-
diente a cada una de ellas.

3.1.2. Recogida de informacion

Dada la naturaleza cualitativa de la mayoria de los datos buscados, la trian-
gulacioén es uno de los medios mds importantes para aumentar la validez de
constructo y para verificar los resultados y las posteriores proposiciones (Den-
zin, 1978). Tres aspectos son combinados en la técnica de la triangulacién: la
realizacion de una entrevista personal (con una duracién aproximada de 4 horas
y grabada) y encuesta a los responsables de medio ambiente, la observacion
directa (visita a las instalaciones y contacto con los empleados) y el acceso a
documentacién interna (boletines informativos internos, declaracion medioam-
biental, memorias anuales de los ejercicios 1997-2003) y externa (prensa,
paginas web, registros mercantiles). Con esta técnica se aumenta la creencia
de que el resultado es valido y no un artificio metodolégico (Bouchard, 1976),
otorgando una validacién mds firme de los resultados si estos convergen (Yin,
1994). Para garantizar la validez interna llevamos a cabo multiples iteraciones
de los datos que disponemos, y estamos en contacto continuo con los entre-
vistados durante el proceso de andlisis, quienes nos aportan nuevos datos a
medida que vamos descubriendo posibles lagunas informativas. Disminuimos
el problema de fiabilidad elaborando un protocolo detallado del estudio de caso,
comtn a todas las empresas, y siguiendo fielmente la informacién obtenida a
partir de la documentacion y la transcripcion de las entrevistas. De igual mane-
ra, aumentamos la validez externa a partir del estudio de caso multiple y del
andlisis comparativo de los resultados. Por dltimo, para garantizar la credibi-
lidad de nuestras interpretaciones de los datos, enviamos nuestros andlisis a los
entrevistados para que los supervisen, y discutimos aquellos aspectos que no
estdn claros. De esta manera, nos ayudan a conseguir unos resultados més fia-
bles y confirmatorios.

3.1.3. Andlisis delos datos

Como guia para analizar los datos utilizamos el método extendido del caso
(Burewoy, 1991). Esta metodologia usa datos empiricos recogidos a través del
estudio de caso para reconceptualizar y extender teoria. El método de caso
extendido consiste en un doble intercambio entre (Burewoy, 1991, pp. 10-11):
la revisién de la literatura y el andlisis de los datos, y el andlisis de los datos
y la recogida de los datos, representados como: revision de la literatura € ané-
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lisis de los datos € recogida de los datos. Segiin Eisenhardt (1989) y Yin
(1994), el disefio de metodologia para un estudio que intenta extender la lite-
ratura existente es el estudio de caso comparativo. Siguiendo a estos autores,
explicamos a continuacién las distintas fases del proceso analitico seguido en
nuestra investigacion cualitativa.

En la primera fase del anélisis de los datos exploramos conceptos y teori-
as relevantes en la literatura. En la segunda fase estudiamos el caso COATO.
Este estudio es realizado un afio antes que el estudio de caso comparativo, con
el objetivo de identificar los diferentes factores que pueden influir en la per-
cepcidn de los directivos del medio ambiente como fuente competitiva. Para la
realizacién de la entrevista se sigue una guia estdndar. Los resultados de este
caso son la base para la realizacién del estudio de caso comparativo. Nuestro
siguiente paso es particularizar y caracterizar la entrevista para cada caso en
funcién del sector al que pertenecen, asi como incluir cuestiones mas especi-
ficas con el fin de redefinir y elaborar diversas cuestiones que surgen durante el
andlisis de COATO. En la tercera fase recopilamos documentaciéon de las
empresas, entrevistamos cara a cara los directivos de medio ambiente y visita-
mos las instalaciones. Consideramos finalizado el proceso de recogida de datos
cuando alcanzamos la saturacion tedrica (Strauss, 1987), es decir, cuando la
incorporacién de datos adicionales apenas incrementa nuestro conocimiento
(Lee, 1999). Es entonces cuando transcribimos las entrevistas. Ademads, con-
feccionamos una matriz que nos facilita la identificacién visual de las seme-
janzas y diferencias de las empresas analizadas. En una cuarta fase, analizamos
los feedbacks de los entrevistados para comprobar la validez de las transcrip-
ciones y se las enviamos. Aparte de algunos pequefios aspectos, los entrevis-
tados las aceptan. En la quinta fase realizamos el andlisis comparativo de los
casos. En esta fase, comparamos sistemdticamente las interpretaciones tedri-
cas emergentes con la evidencia de cada caso para valorar cémo de bien o de
mal se ajustan con los datos (Eisenhardt, 1989). La sexta fase consiste en el
desarrollo de un marco conceptual que es la base de las proposiciones que serdn
contrastadas empiricamente en la fase cuantitativa.

3.2. INVESTIGACION CUANTITATIVA
3.2.1. Poblacién

En la fase exploratoria hemos observado que las empresas mas contami-
nantes, pertenecientes al sector primario y secundario, estin sometidas a una
mayor presion legislativa y social respecto a las empresas del sector terciario.
Esa mayor presion se traduce en un mayor compromiso por parte de los direc-
tivos hacia la proteccién del medio ambiente. Ese compromiso se asocia al
desarrollo de procesos vinculados con la normativa voluntaria, basada en la
adopcién de una légica de prevencion, reduciéndose la importancia de la legis-
lacién medioambiental vinculada a acciones correctivas de final de tuberia. Por
ello, hemos decidido distinguir dos grupos. Con el fin de encontrar una pobla-
cién representativa de los sectores mds contaminantes hemos tomado como
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referencia la Ley 16/2002 de 1 de julio, relativa a la Prevencion y Control Inte-
grado de la Contaminacién (IPPC), estableciendo un sector que hace referencia
al conjunto de empresas afectadas por esta ley. En el sector servicios también
existe normativa que obliga a las empresas a implantar medidas preventivas
(Del Brio €t al., 2006) pero, hasta el momento, desconocemos la existencia de
ninguna ley que nos permita realizar una agrupacién de diversos subsectores
como hemos hecho en el caso de las empresas del sector primario y secunda-
rio'. Por ello, dentro del sector terciario, hemos centrado nuestro estudio en el
subsector turismo por la relevancia que esta actividad tiene en la estructura
socio-econémica’ de Espafia.

3.2.2. Recogida de informacion

Los datos para testar nuestras proposiciones son recogidos mediante
encuesta postal dirigida a los directivos de 3900 hoteles® de 3, 4 y 5 estrellas
y 4.187 complejos industriales afectados por la ley IPPC en Espaiia, en sep-
tiembre de 2004. El cuestionario es contestado por el director de medio
ambiente o alguien familiarizado con estas cuestiones. El nimero de cuestio-
narios vélidos finalmente recibido es de 240 para el sector hotelero y 208 para
el sector de empresas afectadas por la ley IPPC, lo que implica una tasa de res-
puesta de 6,15% y 4,97%, respectivamente. Con el fin de detectar posibles
problemas relacionados con errores de no respuesta, hemos realizado una com-
paracién entre los primeros en responder y los dltimos dentro de cada pobla-
cién (Armstrong y Overton, 1997). Para ello, hemos dividido los datos obte-
nidos en tres grupos, desde el inicio del envio postal a la empresa hasta la
recepcién del cuestionario. Los test T-student entre el primer y tercer grupo
indican que no existen diferencias estadisticamente significativas (p <0.05) en
las respuestas postales para los constructos usados. Por tanto, podemos decir
que éste no parece ser un problema en nuestro estudio.

' Por ejemplo, la Directiva 2000/53/CE del Parlamento Europeo y del Consejo, de 18 de sep-
tiembre de 2002 es de caricter preventivo. Esta es relativa a los vehiculos al final de su vida itil,
y su finalidad es reducir las repercusiones de los vehiculos fuera de uso sobre el medio ambien-
te. En Espafia, esta Directiva se traspuso a través del Real Decreto 1383/2002, de 20 de diciem-
bre, sobre gestién de vehiculos al final de su vida ttil. No obstante, dado que esta normativa no
nos permitia cumplir nuestro objetivo de agrupar distintos subsectores del sector terciario, prefe-
rimos tomar como objeto de estudio el sector turismo por su relevancia en la estructura socio-eco-
némica de Espaiia. En el afio 2006, la participacién del sector de automocion en el producto inte-
rior bruto (PIB) fue del 4%, y gener6é un empleo total (directo + indirecto) del 9,3% sobre la
poblacién activa (Anfac, 2007).

2 En el dmbito econémico, el sector turismo fue, directa o indirectamente, responsable de la
generacion del 11% del PIB en el afio 2005 (INE, 2006) y del 15% del empleo dentro del sector
servicios (Boletin Informativo del Instituto Nacional de Estadistica, 2005), hecho que le ha con-
figurado como el primer sector productivo nacional.

3 Hemos tomado como referencia estas categorias legales porque son las mas dindmicas e
innovadoras, ya que representan a hoteles con una mayor amplitud de caracteristicas y posibili-
dades como el tamafio, la pertenencia a una cadena o los tipos de turismo que pueden ofrecer.
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3.2.3. Variables

Todos los constructos han sido medidos usando escalas likert de 7 puntos.
Los instrumentos de medida son pretestados por un grupo de profesores exper-
tos en la materia analizada, cuatro directivos de hoteles y cuatro de empresas
afectadas por la ley IPPC, mediante entrevista personal, en julio de 2004.

La Tabla 2 recoge las escalas usadas en el estudio. En esta tabla se inclu-
ye la definicién de las variables, los principales trabajos de la literatura que se
han tenido en cuenta para la confeccion de las escalas, asi como los indicado-
res que las constituyen. En las variables stakeholders y recursos y capacidades
se ha realizado un andlisis factorial, a partir del cual se han obtenido los
siguientes factores. Para la variable stakeholders: el grado de presion ejercida
por los stakeholders (Flstake) y el nivel de colaboracién con estos grupos
(F2stake). Para la variable recursos y capacidades: la actuacion e implicacién
de la direccién en la actividad de la empresa (Flryc); el aprendizaje y conoci-
miento de los empleados (F2ryc); y la rapidez y flexibilidad con que la empre-
sa realiza cambios para adaptarse a las nuevas condiciones del entorno (F3ryc).
El estudio de estas variables se realiz6 a partir del andlisis de cada uno de estos
factores (Flstake, F2stake, Flryc, F2ryc, F3ryc), lo que enriquecié maés el
estudio ya que pudimos percibir la influencia especifica de cada uno de estos
factores sobre la percepcién del directivo.

3.2.4. Andlisisde los datos

Para modelizar las ecuaciones estructurales hemos optado por seguir el
proceso en siete etapas de Hair et al. (1999). Las dos primeras etapas, cen-
tradas en la realizacién de un modelo a partir de la revisién de la literatura y
a partir de la investigacion exploratoria, asi como la construccién de un dia-
grama de secuencias de relaciones causales, ya habian sido desarrolladas pre-
viamente. Seguidamente, como tercer paso, hemos convertido el diagrama de
secuencias en un conjunto de modelos y relaciones estructurales. En la cuar-
ta fase, hemos elegido el tipo de matriz de entrada y hemos estimado el mode-
lo propuesto. Con este fin, hemos utilizado el programa LISREL 8.5. El
método de estimacién de los pardmetros empleado ha sido el de médxima vero-
similitud (ML) con estimadores robustos (Satorra y Bentler, 1994), dado que
se violaba el supuesto de normalidad multivariante y las mediciones utiliza-
das de algunas variables de interés no eran continuas. Para poder utilizar este
método nuestra matriz de entrada ha sido la matriz de varianzas-covarianzas
asintdtica. En la quinta y sexta fase hemos evaluado la identificacién del
modelo estructural, determinando la adecuacién de los pardmetros estimados y
hemos valorado el grado de ajuste del modelo en su conjunto, a partir de los
indices de bondad de ajuste. Finalmente, en la séptima fase hemos interpreta-
do el modelo, a partir del examen de los resultados estandarizados obtenidos,
con el fin de comprobar si se cumplian las proposiciones que habiamos plan-
teado tras la fase cualitativa.
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4., Resultados
4.1. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION CUALITATIVA
4.1.1. Regulacion medioambiental

Los directivos de las empresas consideradas en este estudio indican que
cumplir con la legislaciéon no ha sido muy dificil. Una posible explicacion se
puede encontrar en el hecho de que las empresas estaban ya familiarizadas con
algunas de las tecnologias especificadas en la legislacién. A pesar de esta ven-
taja, y con la excepcion de FutureSpace, todas las empresas estdn de acuerdo
en considerar que el coste que implica cumplir con la legislacién cuando ésta
se centra en el desarrollo de acciones correctivas de final de proceso (I6gica de
control) provoca un aumento del coste total destinado al desarrollo de la
infraestructura necesaria para adaptar la empresa a los nuevos criterios legisla-
tivos. Ademds, ese coste es improductivo, tal como los directivos de Enplater
y Transportes Davi explican:

Enplater.- «La mayor parte de la legislacién se basa en acciones
correctivas (l6gica de control), de manera que la inversidon que tenemos
que realizar es elevada pero nada rentable. Tampoco es igualitaria, en
algunos casos la legislacion medioambiental exime del cumplimiento a
las plantas y maquinarias mds viejas, penalizando a las nuevas. Esto des-
motiva la inversiéon en nuevas infraestructuras. Ademads, los procesos de
adquisicién de permisos pueden llegar a ser muy lentos, lo que afade
ineficiencia.»

Transportes Davi.- «El Gobierno deberia prever como afectard la
legislacién no sélo a los actuales niveles de emision, sino también a la
inversidon que las empresas afectadas necesitan hacer en I + D, nuevas
plantas y maquinarias para cumplir con la normativa medioambiental .»

Ademads, los directivos consideran que existen dos cuestiones esenciales
que deberfan tenerse en cuenta para cumplir con la legislacion medioambien-
tal. Por un lado, el Gobierno deberia especificar qué legislacion medioam-
biental deberia cumplir las empresas; por otro lado, deberia proporcionar asis-
tencia técnica junto con ayudas y subvenciones para facilitar una adaptacion
adecuada a los nuevos criterios medioambientales. En relacién al primer
aspecto, los directivos piensan que no existe suficiente informacién ya que no
existe una buena especificacién de la legislacion medioambiental que se
encuentra todavia en sus primeras fases de desarrollo. El directivo de Aznar
Textil opina que:

Aznar Textil.- «La legislacién medioambiental es con frecuencia

ambigua y complicada. A veces no se entiende, y nos resulta dificil com-
prenderla. No existe coherencia en su implantacién.»
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En relacion con las ayudas y subvenciones, las cantidades repartidas por el
Gobierno no son muy elevadas y requieren cumplir con criterios muy estric-
tos. Ademds, éstas varfan en funcién de la localizacién geogréfica de la empre-
sa y el sector al que pertenece. Por ejemplo, la posibilidad de percibir ayudas
es mayor en los sectores mds contaminantes tales como el del plastico o el
textil. El directivo de Coato opina que:

Coato.- «El apoyo dado por las Administraciones Locales en el pro-
ceso de transformacidn de la agricultura tradicional a la ecoldgica ha sido
muy limitado. De hecho, ni siquiera se han concedido las ayudas solicita-
das por los agricultores cuando se han cumplido todos los criterios nece-
sarios para percibirlas. La ineficacia de las Administraciones Locales ha
sido tal, que han obstaculizado el acceso a subvenciones provenientes de
los fondos FEDER, que finalmente han tenido que devolverse. Por ello,
pensamos que la actual eficacia de los instrumentos gubernamentales en
este ambito es practicamente nulo.»

Los directivos no estdn satisfechos con el desarrollo de normas tan estric-
tas cuando éstas se centran en técnicas de control que pueden causar elevados
costes de transaccién; y consideran que el Gobierno debe cambiar los aspectos
cognitivos, legislativos y normativos del entorno institucional. De hecho,
esto es lo que el director de FutureSpace sugiere:

FutureSpace.- «Yo creo que la actitud de los directivos respecto al
medio ambiente es fundamental a la hora de adoptar practicas de preven-
cién. Una actitud negativa limita los objetivos medioambientales al
cumplimiento legislativo e inhibe la realizacién de actividades de reduc-
cidén en la fuente porque estas practicas con frecuencia exceden el cumpli-
miento legislativo. Por tanto, cuando la legislacion se centra en una
légica de control, es imposible considerar la proteccion del medio
ambiente como una fuente de oportunidades».

Si las empresas ven el desarrollo de actividades de prevencién de la conta-
minacién como una fuente de ventaja competitiva, es mas probable que coo-
peren con los legisladores en el desarrollo de nueva normativa — la normativa
voluntaria — que se adaptard a las necesidades especificas de la empresa (Buys-
se y Verbeke, 2003). De hecho, existe ya una propension por parte de los
Gobiernos a consultar al sector antes de promulgar o implantar nuevas normas
medioambientales, asi como un mayor énfasis en el desarrollo de este tipo de
normativa voluntaria en la mayoria de los paises industrializados (Rugman et
al., 2000).

Las expectativas directivas sobre el hecho de que la normativa voluntaria
pueda aumentar la posicién competitiva de las empresas pueden ir en diferen-
tes direcciones. En primer lugar, las empresas pueden mejorar su reputacién
medioambiental en el mercado. En general, la buena imagen de responsabili-
dad social de las empresas ha mejorado sus relaciones con los agentes externos
tales como el Gobierno, asociaciones, comunidad, inversores, clientes, prove-

Cuadernos de Economia y Direccion de la Empresa. Nim. 37, diciembre 2008, pags. 123-172, ISSN: 1138-5758 143



M. D. Lépez, J. F. Malinay E. Claver Anélisis de | os factores que condicionan la percepcion...

edores y competidores. El hecho de que las empresas difundan informacién
medioambiental refleja su compromiso moral hacia los stakeholders cuando
hacen negocio (Cormier €t al., 2004; Miles y Covin, 2000). En este sentido,
todas las empresas han participado en cursos de formacién medioambiental
donde han mostrado sus experiencias. E incluso algunas de ellas, como Coa-
to, Enplater y Cartera Ambiental han recibido visitas técnicas de otras empre-
sas en sus instalaciones, con las que ha compartido su conocimiento tecnold-
gico. Los directivos de Cartera Ambiental y Coato afiaden las siguientes
justificaciones:

Cartera Ambiental.- «La reputacién medioambiental es un recurso
intangible fundamental. Su aumento o disminucién esta vinculado a nues-
tras decisiones de cardcter ambiental y a la informacién que proporciona-
mos a los stakeholders. En nuestro caso, la legitimidad social es esencial.
Si nosotros nos hemos beneficiado de tener una buena reputacién
medioambiental es porque la poblacién ha reconocido la responsabilidad
social de la empresa.»

Coato.- «Hemos realizado visitas técnicas a la empresa Kalocsa
Paprika, considerada la mayor empresa productora y comercializadora de
pimiento de Hungria, y una de las mas destacadas a nivel europeo. Ade-
mads, socios de la cooperativa han visitado explotaciones de uva de mesa
en tres zonas de Italia (La Puglia, Sicilia y El Lazio), que son la principal
competencia de la uva espafiola. Alli conocieron nuevas técnicas de pro-
duccién, variedades y sistemas de estructura y cobertura de los parrales,
ademads de los sistemas de confeccion y manipulado del producto.»

En segundo lugar, la normativa voluntaria puede convertirse en una barre-
ra de entrada. En este caso, las empresas domésticas pueden intentar influir en
la legislacion medioambiental doméstica, de manera que puedan beneficiarse
respecto a los rivales extranjeros (Batabyal y Beladi, 2002). Por ejemplo, algu-
nas empresas pueden intentar usar esta normativa para crear nuevos mercados
o restringir la competicién en los mercados existentes (Banerjee, 2002).

Como conclusién, se espera que las empresas den mds importancia a la
regulacién medioambiental cuando esté centrada en una légica de prevencion.
Concretamente, cuando consideren la normativa voluntaria (certificaciones,
eco-etiquetas y acuerdos de cooperacion) como la base para futuras asignacio-
nes de recursos (Henriques y Sadorsky, 1999). Las empresas que adoptan una
l6gica de prevencion crean rutinas mds sofisticadas que incluyen un compo-
nente de aprendizaje. Aqui, la evolucién dindmica de la legislacion es la fuer-
za conductora de la asignacion de recursos en varios dominios de gestion
medioambiental y por tanto estas empresas pueden ver la creacién de compe-
tencias verdes ‘a nivel empresa’ como una fuente de ventaja competitiva (Buys-
se y Verbeke, 2003). Para las empresas también es importante la legislacion
medioambiental cuando se centra en una légica de control, pero sélo en un sen-
tido estdtico como un mecanismo basado en rutinas diarias para responder a los
nuevos criterios legislativos (Sarkis y Cordeiro, 2001), que pueden imponer
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costes directos e indirectos no recuperables. Como resultado, se puede esperar
que los directivos sélo perciban el entorno como una oportunidad competitiva
cuando la regulacién medioambiental se centre en una lgica de prevencion. A
partir de estas ideas, formulamos las siguientes proposiciones:

Proposicién 1. La legislacién medioambiental, centrada en una l6gica
de control, gjerce una influencia negativa en la percepcion del directivo
sobre el medio ambiente como una oportunidad competitiva.

Proposicién 2. La normativa voluntaria, centrada en una l6gica de pre-
vencion, gjerce una influencia positiva en la percepcién del directivo sobre
€l medio ambiente como una oportunidad competitiva.

41.2. Sakeholders

En general, durante los tltimos afios el deterioro del entorno natural favo-
rece el surgimiento de diversos colectivos que presionan para que la actividad
de las empresas sea compatible con la proteccion del medio ambiente y con
una correcta gestion de los recursos naturales. Se observa, al igual que Céspe-
des-Lorente et al. (2003) y Fernandez y Nieto (2002), que el grado de influen-
cia de estos grupos de interés varia en funcién de la importancia que tienen para
la empresa con que se relacionan, siendo los agentes que tienen una relacién
directa con ésta los que adquieren mayor importancia (Zutshi y Sohal, 2003).
En el sector primario y secundario se tiende a una mayor implicacion del pro-
veedor respecto al resto de sectores. El directivo de Aznar Textil nos pone el
siguiente ejemplo:

Aznar Textil.- «Nuestros objetivos medioambientales requieren la
implicacién de nuestros proveedores. Por ejemplo, cuando nos planteamos
reducir la generacion de papel y cartén en un 1%, los proveedores de hila-
dos tuvieron que eliminar del embalaje las cajas de carton. Esta meta fue
bastante complicada, ya que supuso modificar sus sistemas productivos.»

Por el contrario, en el sector servicios el agente mds involucrado es el
cliente. Corona del Mar, por ejemplo, posee cuestionarios que implican al
cliente en su toma de decisiones en cuanto a posibles medidas a incorporar en
el hotel. Ademds, ante la mds minima duda de que alguna de estas précticas
medioambientales pueda disminuir el servicio ofrecido a este colectivo, éstas
son eliminadas.

Corona del Mar.- «Nosotros volvimos a los sobres de mermelada, que
habiamos sustituido por producto a granel, ya que el cliente utilizaba el
plato para cogerla, por lo que a la larga se utilizaban mds platos, esto
implicaba lavar mds, y se traducia en un mayor consumo de agua y deter-
gente. Todo esto demuestra la necesidad de un cambio en la percepcion del
cliente.»
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Esta orientacion proveedor-cliente resulta légica si tenemos en cuenta que
las empresas proactivas tratan de extender su politica medioambiental al ciclo
de vida completo de sus productos y servicios. En el caso del sector primario
y secundario el proceso abarca la entrada de materias primas, la transformacién
de las mismas en producto y su posterior distribucién. Por ello, la implica-
cion de los proveedores y el cliente es una constante en el proceso de adopcién
de précticas medioambientales. El ciclo de vida de las empresas que operan en
el sector servicios es mds corto y estd orientado al consumidor final. Atin més
reducido es el ciclo de Cartera Ambiental que actiia como centro de transferen-
cia hacia gestores de residuos industriales.

La comunicacién interna en la empresa se realiza a través de cursos de for-
macién, reuniones, manuales y buzones de sugerencias. La mayor parte del flu-
jo de informacién se desarrolla a raiz de la implantacién de un sistema de ges-
tion medioambiental. Una vez implantado y certificado, observamos
comportamientos dispares. Las empresas mds contaminantes del sector prima-
rio y secundario, a excepcién de Construcciones Deco, asi como Cartera
Ambiental, se caracterizan por la realizacion continua de cursos de formacién
e informacién medioambiental. Sin embargo, las empresas que tienen una ele-
vada rotacién de personal, es el caso de Construcciones Deco, FutureSpace,
Transportes Davi y Corona del Mar, optan por la integracién de un apartado de
calidad y medio ambiente en el Manual de Bienvenida o por la realizacién de
Manuales de Buenas Précticas. Estos resultados corroboran los obtenidos por
Clarke y Roome (1999), quienes sugieren que el tipo de aprendizaje realizado
en la empresa depende de la posicion en el mercado, el sector donde se des-
arrolla la actividad y la capacidad para facilitar los inputs obtenidos de diferen-
tes stakeholders. En cuanto al grado de participacién del empleado en la apor-
tacion de nuevas ideas, este todavia es bastante incipiente. Coato y Enplater
son las Unicas que consiguen motivar a sus empleados a través de sistemas par-
ticipativos de calidad y medio ambiente, ideas que son recompensadas median-
te diversos reconocimientos ptiblicos y premios.

Coato.- «Nosotros premiamos anualmente las mejores sugerencias o
ideas aportadas por nuestros socios para mejorar nuestra actuacidon
medioambiental. El afio pasado regalamos a dos de ellos un viaje para dos
personas a Canarias. La experiencia ha sido muy buena, ya que este afio
hemos incrementado considerablemente la cantidad y calidad de las ideas
aportadas.»

La comunicacién externa se realiza a través de informes medioambientales.
Estos recogen la intencién de la empresa de abrirse hacia los stakeholdersy la
valoracidn de su gestion estratégica medioambiental (Hutchinson, 1992). Prac-
ticamente todas las empresas participan en sesiones organizadas por diversos
organismos aportando su experiencia en temas medioambientales. S6lo dos
empresas, Aznar Textil y Transportes Dav{, desestiman su participacion en este
tipo de jornadas por ser «politica de empresa» o «perder mucho tiempo». Otros
medios de comunicacién son: la visita a las instalaciones de diversos colecti-
vos (colegios, Universidades, asociaciones de ama de casas, etc.); la aparicién
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en prensa, especialmente, en revistas especializadas; y la realizaciéon de cam-
pafias de sensibilizacién de la poblacién local.

Como conclusién podemos decir que son los agentes que tienen una rela-
cion directa con la empresa los que adquieren mayor importancia (Polonsky et
al., 1998). La importancia de los clientes y los competidores es una constan-
te en todas las empresas, pero la relevancia de los proveedores sélo se resalta
en el sector primario y secundario. Los empleados adquieren una menor impor-
tancia en el sector servicios, debido a la elevada rotacién del personal, dificul-
tando su implicacién y compromiso hacia el medio ambiente. Estos resulta-
dos son bastante similares a los obtenidos por Wong y Fryxell (2004) quienes
resaltan que las principales presiones de la empresa provienen de los clientes,
competidores y proveedores. En definitiva, se observa que la importancia que
se les otorga a los stakeholders por parte de las empresas influye sobre la per-
cepcién de los directivos sobre el medio ambiente. A raiz de estos resultados,
establecemos las siguientes proposiciones:

Proposicién 3a. La mayor influencia de los stakeholders en la empresa
incide positivamente sobre la percepcién de los directivos sobre el medio
ambiente como una oportunidad competitiva.

Proposicién 3b. La mayor colaboracion de los stakeholders con la
empresa incide positivamente sobre la percepcion de los directivos sobre el
medio ambiente como una oportunidad competitiva.

4.1.3. Barrerasdel sector

En general, no existe en los sectores las posibles barreras de infraestruc-
tura o barreras de oferta medioambiental, tanto tecnoldgica como de asesora-
miento, que citaba Ashford (1993) en su estudio. No hemos detectado barre-
ras relacionadas con la escasez de servicios de infraestructuras, como puede
ser la ausencia de vertederos, de depdsitos de seguridad para residuos téxicos
y peligrosos, de plantas de tratamiento y recuperacion de residuos, etc. Tam-
poco la ausencia de una adecuada y asequible oferta medioambiental. De
hecho, algunas empresas acudieron a una asesoria externa en las primeras eta-
pas del proceso de implantacién de su sistema de gestion medioambiental,
tal es el caso de Coato, Aznar Textil, Construcciones Deco o Corona del
Mar. Sin embargo, si existe en todos los sectores analizados barreras por fal-
ta de informacién o desconocimiento tecnolégico que, generalmente, provie-
nen de las Administraciones Publicas y las asociaciones empresariales. Por-
ter (1991) y Post y Altman (1994) indican que estas barreras del sector
suponen una primera oleada de obstdculos para las empresas que deciden rea-
lizar practicas medioambientales. Por tanto, podemos establecer la siguiente
proposicion:

Proposicién 4. Las barreras del sector influyen negativamente sobre la
percepcion del directivo sobre € medio ambiente como una oportunidad
competitiva.
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41.4. Incertidumbre

Cuando uno analiza la incertidumbre, un tema recurrente que emerge de las
entrevistas es la nocién de la percepcion directiva de cambios en el entorno y
la necesidad de responder a esos cambios para asegurar la supervivencia y cre-
cimiento de la empresa. Entre las razones que pueden justificar esta argumen-
tacion se encuentra la siguiente. No hay suficiente informacidn sobre ciertos
aspectos, principalmente esos enlazados con una legislacion medioambiental
no especificada que todavia estd en sus primeras fases de desarrollo. La incer-
tidumbre sobre si habrd una legislacién medioambiental, cuando se implanta-
rd, y la extensién con la que el Gobierno proporcionaré a las empresas incen-
tivos en el futuro podria influir en las decisiones de los directivos que estdn
relacionadas con el tipo de inversién medioambiental.

Los directivos consideran que la incertidumbre estd también causada por la
falta de claridad en la dindmica del mercado y sus efectos en las operaciones de
la organizacidn. Los mayores niveles de incertidumbre no permiten una cuan-
tificacion monetaria de los beneficios sociales asociados con la proteccién del
medio ambiente (Mann, in press). Como también se observé en el estudio de
Lober (1998), los directivos estdn de acuerdo en que sélo a largo plazo se pue-
den observar los resultados de las précticas medioambientales adoptadas, sobre-
todo si se centran en el desarrollo de tecnologia (especialmente en prevencion
de la contaminacion y gestién de residuos). Esta incertidumbre, principalmen-
te tecnoldgica, estd relacionada con el cambio de los recursos y capacidades tec-
nolégicos de la empresa; y estos pueden influir en la base competitiva de la
organizacién (Jabnoun et al., 2003).

Los directivos afirman que cuando la incertidumbre es elevada es mds facil
generar cambios en las condiciones del sector y afectar significativamente la
posicién de sus rivales (Madsen y Ulloi, 2001), en beneficio de su posicién
competitiva. La respuesta a la elevada incertidumbre del entorno es la innova-
cion. Esta innovacién puede proceder del aprovechamiento de recursos ya exis-
tentes en la empresa, la incorporacién de nuevas consideraciones medioam-
bientales en el uso diario de la tecnologia, el desarrollo de nuevos productos,
las mejoras del proceso y la bisqueda de nuevos nichos de mercado de clientes
concienciados con el medio ambiente (Banerjee, 2002).

Asi, por ejemplo, previas investigaciones indican que los directivos de las
empresas que poseen un sistema de gestion de calidad perciben menos niveles
de incertidumbre medioambiental (Lewis, 2004). La gestion de la calidad total
es el mecanismo mds comun para integrar las cuestiones medioambientales en
las tomas de decisiones estratégicas. Los directivos estdn mds a gusto discu-
tiendo cuestiones medioambientales dentro de un marco de gestion de la cali-
dad. En la medida en que la prevencidn de la contaminacién es similar a la ges-
tion de la calidad total en términos de implicacion de los empleados y mejora
continua, las sinergias derivadas de la experiencia y el conocimiento acumula-
do en el drea de calidad puede ser ventajoso (Hart, 1995). El directivo de Aznar
Textil nos dice lo siguiente:
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Aznar Textil.- «Nosotros usamos la gestion medioambiental como
parte del proceso de mejora de la calidad. Por ejemplo, hemos sustituido
los envoltorios de pldstico del producto por los de cartén. Esto nos ha
permitido ahorrar dinero, ademds es una mejora de la calidad porque es
menos dafiino y puede reciclarse.»

Por otro lado, todos los entrevistados reconocen que la preocupacién de
la poblacién por las cuestiones medioambientales es cada vez mayor, y se
muestran optimistas ante el hecho de que en un futuro aumente la disposi-
cion de los clientes nacionales a pagar una prima por adquirir productos res-
petuosos con el medio ambiente, como se deduce de las palabras del direc-
tivo de Coato:

Coato.- «<En mercados como el alemén o el holandés, las empresas
que decidieron invertir en medio ambiente cuando la incertidumbre era
alta han incrementado su demanda de forma considerable, ya que su bue-
na reputaciéon medioambiental ha calado en la memoria de los consu-
midores verdes, dindole una ventaja temporal respecto al resto de com-
petidores.«

Otra forma de innovacién es ir mds alld del cumplimiento legislativo e
influir en el desarrollo de la legislacién medioambiental (Buysse y Verbeke,
2003). Asi, por ejemplo, Cartera Ambiental ha colaborado con la Comunidad
de Madrid en la creacién de la Ley de Residuos de esta comunidad. Seguin su
directivo:

Cartera Ambiental.- «Gracias a nuestra colaboracién con el Gobierno
local, ahora tenemos una mayor licencia para innovar y nuestra credibili-
dad es mayor cuando iniciamos contactos con nuestros stakeholders. Ade-
mads, nos hemos dado cuenta de que ahora estamos menos controlados por
las Administraciones».

En definitiva, se ha observado que la innovacién correlaciona positiva-
mente con la incertidumbre del entorno (Russell y Russell, 1992) y, ésta pue-
de incidir positivamente en la percepcion del directivo sobre el medio ambien-
te como una oportunidad competitiva ya que, entre otros aspectos, puede
mejorar su relacion con el Gobierno y el resto de stakeholders; incrementar su
demanda, aprovechando el desarrollo de nuevos nichos de mercado; y reducir
costes. Por ello, establecemos la siguiente proposicion:

Proposicién 5. Cuando la incertidumbre es alta, €l directivo puede per-
cibir el medio ambiente como una oportunidad competitiva.
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4.1.5. Recursosy capacidades

El desarrollo de una estrategia proactiva pionera dentro de la empresa estd
determinada por los recursos y capacidades que la organizacion dispone cuando
decide integrar las cuestiones medioambientales en la empresa. Al igual que en
los estudios realizados por Aragén-Correa (1998), Christmann (2000) y Flori-
da (1996), se resalta la capacidad de innovar y de mejorar continuamente. Cuan-
do esto ocurre, las empresas tienen una mayor oportunidad e incentivo para
incorporar cuestiones medioambientales ya que estdn familiarizadas con la rea-
lizacion de cambios en el disefio del producto o la entrega del servicio, y pue-
den absorber mejor los costes fijos asociados a estos. En este estudio también
se resaltan la capacidad de experimentacién permanente y la habilidad para
generar soluciones viables de bajo coste para resolver problemas, lo que justi-
ficarfa el hecho de que todas las empresas analizan la factibilidad econémica de
las pricticas medioambientales antes de su posible implantacién en la empre-
sa. El directivo de Aznar Textil indica lo siguiente:

Aznar Textil.- «El rendimiento econdémico es un factor clave en la
atencién que prestamos a la demanda social. En periodos de baja rentabi-
lidad y situaciones de endeudamiento, las demandas econdmicas tienen
prioridad respecto a las sociales... es decir, el rendimiento econémico
influye en nuestra capacidad financiera para emprender programas costo-
sos relacionados con las demandas sociales.»

Los directivos consideran que la satisfaccion de trabajar estd relacionada con
las percepciones de la ética organizativa, que demuestra la importancia de la
actitud de los trabajadores ante la gestion medioambiental. En una primera eta-
pa las organizaciones ofrecen cursos de formacién que cubren los valores cla-
ve de la empresa. Estos cursos son supervisados por los directivos con el fin
de enfatizar su importancia en todos los dmbitos de la empresa (James, 2000).
Ademds, mientras mayor es el conocimiento y familiaridad de los empleados
con las cuestiones medioambientales mds confianza tienen a la hora de aportar
posibles ideas y sugerencias (Valentine y Fleischman, 2004). Todas las empre-
sas han establecido canales de comunicacion con sus empleados, siendo el més
utilizado el buzén de sugerencias.

Las empresas han sido pioneras en la adopcién de un sistema de gestion
medioambiental segiin la norma ISO 14001 y el Regulacién EMAS, debido
en parte a que poseian algunas capacidades que podian facilitar y acortar el tiem-
po necesario para introducir cambios rdpidos en el disefio del producto y de la
adopcion de nuevas précticas medioambientales. Esto ha propiciado a la empre-
sa una ventaja temporal sobre los competidores, de manera que cuando otras
empresas terminan la adopcién de sus practicas medioambientales, ellas estdn
desarrollando ya nuevas practicas.

Las empresas consideran que las acciones de los directivos y la implicacién
y conocimiento de los empleados son los recursos que mds relacionados estdn
con la percepcidn del medio ambiente como una oportunidad competitiva. Las
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expectativas directivas también estdn influenciadas por el nivel de desarrollo
moral y las caracteristicas personales de las personas que ocupan los puestos
directivos en la empresa. La implicacién en cuestiones medioambientales
dependera de la cantidad de recursos humanos (tiempo y esfuerzo) que los direc-
tivos estén dispuestos a destinar a la reduccién de la contaminacién causada por
sus organizaciones. En general, los directivos piensan que las cuestiones
medioambientales deben ser consideradas al mismo nivel que las econémicas
y las sociales. La solucién a los problemas medioambientales relacionados con
el ahorro de la energia, la prevencién de la contaminacién, el reciclaje de los
residuos, o el logro de una situacion de «no toxicidad», depende de las accio-
nes de las empresas. De hecho, aunque consideran que el medio ambiente pue-
de suponer un coste adicional, puede ser también una oportunidad si la empre-
sa sabe adaptar sus recursos financieros, humanos y tecnolégicos. Similares
resultados fueron obtenidos por Noci y Verganti (1999). Las principales razo-
nes identificadas por los directivos para adoptar practicas medioambientales
son: el cumplimiento legislativo, la responsabilidad social y la reputacién. El
directivo de Enplater proporciona el siguiente ejemplo:

Enplater.- «<Se pueden obtener ventajas en coste significativas a tra-
vés de mejoras medioambientales tales como una mejor gestién de los
residuos, el uso de materiales reciclados mds baratos y la prevencién de la
contaminacion, lo que limita el coste de cumplimiento con la legislacién
medioambiental.»

A partir de estas argumentaciones, establecemos la siguiente proposicion:

Proposicién 6. Los recursos y capacidades complementarios disponi-
bles en la empresa influyen positivamente en la percepcion del directivo
sobre el medio ambiente como una oportunidad competitiva.

4.2. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION CUANTITATIVA
4.2.1. Modelo de ecuacion estructural
4.2.1.1. «Modelo de medida»

Usamos LISREL 8.5 para (1) evaluar el concepto de fiabilidad, validez con-
vergente y discriminante, (2) realizar un andlisis factorial confirmatorio para
verificar la validez de la configuracion de los conceptos causales (dimensiona-
lidad), y (3) contrastar las proposiciones (Joreskog y Sorbom, 1993). Los
resultados indican que las escalas son unidimensionales, es decir, los indicado-
res son reflejo de una tnica caracteristica (Anderson y Gerbing, 1988). Por otro
lado, podemos decir que existe validez convergente y discriminante cuando las
cargas factoriales son estadisticamente significativas => 0.4 (Hair et al., 1999)
y los indices de ajuste > 0.9. Para que la validez convergente sea aceptable la
varianza media obtenida tiene que ser > 50%. Como mostramos en la Tabla
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Al (anexo A), las cargas factoriales son estadisticamente significativas (t >
2.196; p < 0.05). Ademads, para valorar la validez cuando se usa SEM, Bollen
(1989) también recomienda examinar multiples indices del modelo de ajuste,
ya que un indice puede ser adecuado para un modelo pero inadecuado para otros.
En este sentido, el p-valor de la x* Satorra-Bentler deberia ser > 0.05 (cuando
n es grande, como ocurre en este estudio, es tipico obtener ¥ significativas).
Los goodness-of-fit index (GFI), adjusted goodness-of-fit index (AGFI), y
comparative fit index (CFI) deberian estar cerca o por encima de 0.90. El stan-
dardized root mean square residual (SRMR) deberia ser menor que 0.05, y el
root mean square error of approximation (RMSEA) deberia ser menor que
0.08 (Joreskog y Sorbom, 1993). Los resultados del AFC del modelo de medi-
da inicial se presentan en la Tabla A2 (anexo A). El estadistico chi-cuadrado es
estadisticamente significativo en todos los casos, adquiriendo los indices de
ajuste valores superiores a 0.90. De igual manera, también observamos la
existencia de validez discriminante dado que ninguna de las correlaciones biva-
riadas entre los conceptos considerados excede la fiabilidad compuesta del con-
cepto presentado en esa columna (Tablas A3.1 y A3.2, anexo A). Por otro lado,
el modelo de medida tiene siete escalas con fiabilidad compuesta > 0.6 y fia-
bilidad individual => 0.4; por tanto, también existe fiabilidad (Tabla A4, ane-
x0 A). A raiz de estos resultados podemos indicar que el modelo de medida cum-
ple las propiedades de dimensionalidad, fiabilidad y validez.

4.2.1.2. «Modelo estructural»

Incorporamos la variable independiente observada (percepcion del directivo)
y las variables dependientes (legislacion medioambiental, normativa volunta-
ria, stakeholders, incertidumbre, barreras del sector, y recursos y capacidades)
al modelo de medida revisado para crear nuestro modelo estructural, usando
LISREL 8.5, ML (Figura 1). Con el objetivo de reducir el nimero de para-
metros a estimar, hemos utilizado la formacién de variables compuestas, de
manera que cada factor viene determinado por un tnico indicador resultante de
la suma de todos ellos (Gribbons y Hocevar, 1998; Landis et al., 2000). La
Tabla B1 (Apéndice B) muestra un fuerte ajuste de los datos del modelo. La
Chi-cuadrado es significativa y los indices de ajuste alcanzan valores superio-
res a 0.90.

Los coeficientes estructurales estandarizados entre las variables endégenas
y exogenas se ilustran en la Tabla 3. Los resultados indican que en el sector
hotelero se cumplen P1, P2 y P6; en P3a y PS5 el signo de la relacién es con-
trario al que hemos propuesto; y en P3b y P4 la relacion no es significativa.
En el sector de empresas afectadas por la ley IPPC se cumplen P2, P3a, P3b,
P5 y P6; en P1 y P4 el vinculo no es significativo. A continuacién pasamos
a discutir estos resultados.
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FiGura 1.—Diagrama de pasos

Legislacion medioambiental (LEG) +—

Normativavoluntaria (VOL)

Stakeholders
Flstake Fostake = - Percepcion del directivo del medio
ambiente como una oportunidad
24 competitiva (PDRE)

Barreras del sector (SECT)

Incertidumbre

Dinamismo (DINAM)
Complejidad (COMPLE)

Recursos y capacidades

Firyc Faryc

TaBLA 3.—Relaciones entre las variables endénegas y exdgenas

MODELO COFICIENTES (T-VALOR) FIABI;ISI?;;EQ.%;/:SL;SC ?ﬁzc)IONES

Hotel IPPC Hotel IPPC

leg — pdre -0.24 (-2.51) ns

vol — pdre 0.23 (2.08) 0.15 (2.23)

Flstake — pdre -0.29 (-2.18) 0.17 (2.11)

F2stake — pdre ns 0.26 (4.25)

sector — pdre ns ns 0.444 0.553

dinam — pdre ns ns

comple — pdre 0.30 (2.94) 0.23 (3.30)

munif — pdre -0.52 (-2.00) -0.17 (-2.06)

Flryc — pdre ns 0.21 (2.99)

F2ryc — pdre ns 0.35 (549)

F3ryc — pdre 0.29 (1.98) ns

Nota: ns = no significativo al nivel 0.05. T valores superiores a 2.576 son significativos
al nivel 0.001

4.2.2. Discusion

En relacién con la normativa voluntaria, en ambos sectores los directivos
han valorado la normativa voluntaria de forma positiva y significativa. Ya se
observaba en la fase cualitativa que los directivos consideraban que la norma-
tiva voluntaria podia contribuir a aumentar su posiciéon competitiva por dife-
rentes razones: podia mejorar su reputacion en el mercado, favorecia el des-
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arrollo de productos verdes, podia actuar como una barrera de entrada, y refle-
jaba las caracteristicas personales de los directivos en cuanto a su preocupacion
por el medio ambiente. Algunas de estas ideas fueron también observadas en
los estudios de Banerjee (2002) y Cormier €t al. (2004).

El efecto que la legislacion medioambiental ha tenido sobre estos directi-
vos varfa segun estemos en el sector de alojamientos turisticos o en el de
empresas afectadas por la ley IPPC. En el primer caso — en el que la legisla-
cién medioambiental se desarroll6 a partir de una légica de control - la influen-
cia ha sido negativa y significativa; mientras que en el segundo — en el que la
legislacion se basaba en una légica de prevencion - el valor del coeficiente
estructural ha sido practicamente O y no significativo. Cabe decir que la ley
IPPC es bastante reciente; de hecho, la adaptacién a esta ley se ha realizado de
forma gradual hasta el aio 2007, lo que puede justificar que todavia se desco-
nozcan sus posibles repercusiones en términos de competitividad en el sector.
En este trabajo nos hemos centrado en analizar el impacto de este tipo de legis-
lacion en la percepcién de los directivos. Sin embargo, quizds una evaluacién
a corto plazo sé6lo puede ser ttil para apreciar el coste real en que pueden incu-
rrir las empresas para adaptarse a la legislacion y no para conocer el beneficio
potencial que podria obtenerse inmediatamente después de realizar inversiones
medioambientales (Letmathe y Balakrishnan, 2005). Por ello pensamos que
esta ley deberia tratarse dindmicamente, es decir, teniendo presente que la legis-
lacién medioambiental adoptada hoy afectard a la productividad y rendimiento
de la empresa en el largo plazo, una vez se hayan realizado las innovaciones
planteadas (Porter y Van der Linde, 1995).

En relacién con los stakeholders, desde un punto de vista contingente, los
distintos tipos de sectores inciden en el efecto que la presion de estos grupos
tiene sobre la organizacién. En el sector de alojamientos turisticos la presién
de los stakeholders incide de forma negativa sobre la percepcion de los direc-
tivos. Para encontrar una explicacion a los datos obtenidos estudiamos los
resultados de la investigacion cualitativa. Como ya comentamos, el cliente es
el grupo de presién mds influyente en el hotel. Sin embargo, los turistas no
discriminan entre hoteles en funcién de sus pricticas medioambientales, sino
en funcion de la calidad del servicio ofrecido, hasta el punto de que algunos
consideran que determinadas acciones medioambientales se realizan como
camuflaje a una politica de ahorro de costes. Esta escasa valoracidn puede hacer
que los directivos consideren que satisfacer las demandas de sus stakeholders
puede restarles competitividad frente a otros hoteles que en ausencia de estas
practicas pueden ofrecer sus servicios a un precio mas competitivo a un clien-
te que hoy por hoy estd poco sensibilizado. Por el contrario, en el sector de
empresas afectadas por la ley IPPC la presion de los stakeholders si incide
positivamente en la percepcién del directivo del medio ambiente. En este sec-
tor, los clientes y los proveedores estin mucho mds concienciados y exigen
criterios minimos de eficiencia medioambiental para crear relaciones contrac-
tuales con las empresas. Por tanto, el medio ambiente es una forma de ganar
imagen de marca, fidelizar a los clientes actuales y atraer a otros nuevos. En
definitiva, al igual que en Kassinis y Vafeas (2006), se observa que la capaci-
dad de los stakeholders para presionar e influir en los directivos de manera que
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estos valoren el medio ambiente como una oportunidad competitiva es mayor
en las dreas donde hay mds actividad industrial y donde la contaminacién
medioambiental es mayor.

En cuanto al grado de colaboracién existente entre la empresa y los Stake-
holders, su valor es elevado en el sector de empresas afectadas por la ley IPPC.
Este aspecto también se observa en la investigacion cualitativa, donde perci-
bimos que el grado de colaboracion stakeholders-empresa es mayor en este sec-
tor que en el de alojamientos turisticos. En este sentido, todas las empresas
estudiadas han establecido algtin vinculo con el organismo ambiental corres-
pondiente para la adquisicion de la certificacién por la implantacién de su sis-
tema de gestion medioambiental y con las Administraciones, en su vincula-
cién con el cumplimiento legislativo, lo que justificaria en parte el signo
positivo (aunque no significativo) de esta relacion en el sector de alojamientos
turisticos. No obstante, el trato con el resto de agentes difiere. La colaboracién
con los proveedores es mayor en el sector primario y secundario; mientras que
en el sector servicios predomina la participacién del cliente. No obstante, en
este dltimo sector cabe recordar que el cliente se limita al desarrollo de cues-
tionarios y que, en ocasiones, dificulta la adopcién de nuevas précticas
medioambientales al considerar que pueden disminuir el servicio ofrecido por
el hotel. Ambos aspectos pueden explicar, en parte, la no significatividad de
esta relacion en este sector.

En cuanto a las barreras del sector, el vinculo entre este sector y la per-
cepcidn directiva no ha salido significativo en ninguno de los sectores. Este
resultado quiza se deba a que, como indican Murillo-Luna et al. (2007) en su
estudio, las barreras externas s6lo representan un problema real para los direc-
tivos cuando los niveles de proactividad medioambiental de las empresas son
muy elevados.

En relacién con la incertidumbre*, en el sector de alojamientos turisticos
ésta no ha incidido positivamente en la percepcién de los directivos sobre el
medio ambiente como una oportunidad competitiva. Esto es asi, porque la
munificencia ha tenido un mayor peso sobre esta decisién anulando el menor
efecto provocado por la complejidad. En este contexto, la menor hostilidad
del entorno ha debilitado la asociacion entre la proteccién medioambiental
que puede llevar a cabo la empresa y las oportunidades competitivas que los
directivos pretenden obtener de esta accién. Sin embargo, en el sector de
empresas afectadas por la ley IPPC, si se percibe que la incertidumbre ha
influido positivamente en la percepcion del directivo sobre el medio ambien-
te como una oportunidad competitiva. Como hemos visto en la investiga-
cion cualitativa, esta incertidumbre esta vinculada con los cambios en la
legislacién medioambiental (Clemens y Douglas, 2006), mds concretamen-
te, con el desarrollo de la ley IPPC; y con la inversion en investigacion y
desarrollo o en nuevas plantas y equipos que han tenido que hacer las empre-

4 Mayores niveles de dinamismo y complejidad indican un mayor nivel de incertidumbre;
por el contrario, un mayor nivel de munificencia indica un menor nivel de incertidumbre.
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sas para adaptarse a ella (Tarui y Polasky, 2005), sobretodo, en aquellas
empresas que no han adoptado previamente ninguna prictica medioambien-
tal. Por tanto, los directivos que asumieron el riesgo de invertir en medio
ambiente cuando el nivel de incertidumbre era muy elevado pueden percibir
que la probabilidad de generar cambios en las condiciones del sector, intro-
ducir nuevos productos y procesos, ir mds alld del cumplimiento legislativo
e influir en el desarrollo de la legislacién medioambiental puede afectar sig-
nificativamente la posicién competitiva de sus rivales y, por tanto, pueden
valorarlo como una oportunidad competitiva. Los que no adoptaron ninguna
practica medioambiental también pueden percibir oportunidades competiti-
vas, ya que a través de la ley IPPC, los legisladores no prescriben solucio-
nes tecnoldgicas sino que aportan flexibilidad en la adopcién de lo que deno-
minan como «mejores técnicas disponibles» (MTDs), lo que fomenta la
innovacién en el proceso, las tecnologias y el producto.

Respecto a los recursos y capacidades complementarios, hemos observa-
do que en el sector de empresas afectadas por la ley IPPC los directivos con-
sideran un mayor nimero de recursos y capacidades complementarios a la
hora de interpretar el medio ambiente como una oportunidad competitiva que
en el sector de alojamientos turisticos. Al igual que en los estudios de Ban-
sal (2005) y Judge y Elenkov (2005), en el sector de alojamientos turisticos,
los directivos valoran la rapidez y flexibilidad con la que el hotel puede adap-
tarse a los cambios del entorno. Estos cambios estdn vinculados basicamen-
te con las decisiones y actuaciones de sus clientes y pueden relacionarse con
la integracién de préicticas medioambientales, pero también con la elimina-
cion de las mismas. En el sector de empresas afectadas por la ley IPPC, la
influencia de este factor sobre la percepcién de los directivos también es
positiva aunque no significativa, lo que puede venir condicionada por el
hecho de que las decisiones llevadas a cabo en este sector suelen ser mds
complejas, como consecuencia de que se requieren cambios mds transcen-
dentales en el proceso, las tecnologias y el producto. Por tanto, una vez se
toman estas decisiones es dificil dar marcha atrds, a diferencia de lo que ocu-
rre en el sector de alojamientos turisticos. Por otro lado, en el sector de
empresas afectadas por la ley IPPC los directivos tienen en cuenta cudl pue-
de llegar a ser su grado de implicacion y actuacion en la proteccion del medio
ambiente, pero no ocurre asi en el sector de alojamientos turisticos. Este
aspecto queda ya patente durante el proceso de recogida de informacién, al
apreciarse que en el sector de alojamientos turisticos la figura del responsa-
ble de medio ambiente recae mayoritariamente en el jefe de recepcion, mien-
tras que en el sector de empresas afectadas por la ley IPPC suele ser un direc-
tivo el que posee este cargo. Por tltimo, los directivos valoran la capacidad
de aprendizaje y el conocimiento de sus empleados en el sector de empresas
afectadas por la ley IPPC, pero no ocurre asi en el sector de alojamientos
turfsticos, lo que puede ser debido al elevado nivel de rotacién del personal
en este ultimo sector.

156 Cuadernos de Economia y Direccién de la Empresa. Num. 37, diciembre 2008, pags. 123-172, ISSN: 1138-5758



M. D. Lépez, J. F. Molinay E. Claver Anédlisis de los factores que condicionan la percepcidn. ..

5. Conclusiones e implicaciones précticasy tedricas

A lo largo de este estudio, nuestro objetivo se ha centrado en responder a
la siguiente cuestion: ;Qué factores influyen, y de qué forma, en la percepcion
del directivo sobre el medio ambiente como una oportunidad competitiva? Con
este trabajo hemos tratado de contribuir a la literatura, analizando el vinculo
entre el entorno y los aspectos organizativos de la empresa con la percepcion
de los directivos del medio ambiente como una oportunidad competitiva. Para
ello, hemos considerado como factores externos la normativa medioambiental
(legislacién y normativa voluntaria), los stakeholders, las barreras del sector
y la incertidumbre; y como factor interno los recursos y capacidades disponi-
bles en la empresa. Desde un punto de vista metodolégico, contribuimos con
el desarrollo de un disefio de investigacion de método mixto con dos metodo-
logias: cualitativa y cuantitativa, que contribuyen a reforzar los resultados
obtenidos en el estudio gracias al aprovechamiento de las sinergias de esta inte-
gracion. En general, los resultados indican que la influencia ejercida por estos
factores sobre la percepcién del directivo varia en funcién del sector analizado.
A continuacién detallamos algunas de las implicaciones précticas y tedricas
que se derivan de este estudio.

En relacion a la legislacién medioambiental, hemos observado que las
caracteristicas de las MTDs en la ley IPPC no estdn totalmente definidas y, por
tanto, las empresas pueden tener incertidumbre sobre la configuracién del dise-
fo, que determinard probablemente la actitud de los directivos hacia las opor-
tunidades competitivas (Wu y Chang, 2003). A nivel sectorial, se espera que
esta legislacién estimule la difusién de la tecnologia ya existente o fomente el
desarrollo de nueva tecnologia. A nivel de empresa, la incertidumbre se incre-
menta porque la necesidad de cambio para adaptarse a la legislacién puede ser
sustancial, sobretodo si se requiere la alteracidn o sustitucién de un disefio
dominante y la empresa no tiene experiencia previa. Para suplir esta carencia,
deberian desarrollarse estas tecnologias de manera que la legislacién medioam-
biental sea factible tanto legal como técnicamente y pueda valorarse de forma
positiva por el directivo. En cuanto a la normativa voluntaria, el directivo
deberia percibirla como una forma de dar a la empresa un alto grado de credi-
bilidad ante los stakeholders - Gobierno, consumidores, ONGs, proveedores y
competidores - y de mejorar el rendimiento medioambiental corporativo, con-
firmando de esta manera el compromiso de la organizacién con el medio
ambiente (Bansal y Hunter, 2003).

En términos de stakeholders, hemos identificado los grupos de presion que
tienen mds importancia en la empresa. Por tanto, a la hora de tomar sus deci-
siones los directivos deberian tener en cuenta que el peso de los competidores
y los clientes es fuerte en todos los sectores. Sin embargo, los proveedores
adquieren mayor peso en las pertenecientes al sector primario y secundario,
mientras que los empleados poseen una menor ponderacién en el sector servi-
cios. Ademds, hemos observado que al directivo del sector hotelero le cuesta
promover la colaboracién entre los trabajadores tras implantar las primeras eta-
pas del sistema de gestion medioambiental, es mds, no posee conocimientos
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especificos o experiencia sobre esta cuestion. En la medida en que todos los
empleados deben comprender bien sus cometidos o asignaciones y conocer las
herramientas y técnicas medioambientales que deben emplear, recomendamos
como posibles medidas a llevar a cabo: la realizacién de cursos de formacion,
la reestructuracion del organigrama, la descripcion de nuevos puestos de traba-
jo, la realizacién de una adecuada descripcidn formal de las relaciones de auto-
ridad y de informacidn, o de las decisiones que se llevan a cabo en la empresa,
entre otras. Ademds, los directivos pueden motivar a los empleados para que
aporten nuevas ideas mediante diversos reconocimientos publicos como hacen
las empresas Enplater y Coato.

En relacién a la incertidumbre, hemos identificado algunas dreas del entor-
no organizativo que los directivos consideran inciertos, tales como la legisla-
cién medioambiental, las preferencias de los clientes, la tecnologia medioam-
biental, y las acciones de los competidores que pueden afectar directamente a
la ventaja competitiva de la empresa. Con el fin de reducir esta incertidum-
bre, los directivos deberian colaborar con los legisladores (Milne et al., 1996)
y modificar las caracteristicas del mercado para incentivar el desarrollo de una
gestién medioambiental preventiva. También podrian esponsorizar organiza-
ciones sin 4nimo de lucro y otros grupos comunitarios y facilitar alianzas con
ellos con el fin de promover la proteccion medioambiental (Banerjee €t al.,
2003). Ademas, los directivos deberian buscar informacién medioambiental y
distribuirla entre sus empleados. Podrian usar, por ejemplo, la informacién
obtenida a través de conferencias, reuniones, cursos y seminarios relacionados
con el medio ambiente. Es necesario que los empleados que pueden estar
expuestos a un posible riesgo medioambiental sean informados de su natura-
leza y dmbito, para que puedan adoptar medidas preventivas e informar de
posibles incidentes. Los directivos también deberian asegurarse de que los Sta-
keholders reciben toda la informacién que solicitan, comprometiéndose con
ellos a iniciar un didlogo en torno a las cuestiones medioambientales. Ade-
mds, a cada stakeholder deberia proporciondrsele aquella informacion que pue-
da resultarle mas relevante. Por ultimo, los directivos deberian educar a los
clientes para que llevaran a cabo un consumo responsable (Shrivastava,
1995). De esta forma, los clientes pasarian a convertirse en agentes del cam-
bio. Diduck (1999) afirma que cuando los individuos son realmente agentes
de cambio, se sienten mds seguros en sus acciones, y suelen dirigir el cam-
bio hacia un futuro deseado.

En cuanto a los recursos y capacidades, la teoria de los recursos puede
contribuir al andlisis de las cuestiones medioambientales ofreciendo impor-
tantes seflales sobre como influir en la percepcién medioambiental de los
directivos. En este estudio han sido explicitamente reconocidos la importan-
cia de los recursos intangibles, tales como el aprendizaje y conocimiento de
los empleados, y la velocidad en la adaptacion a los cambios del entorno. Las
empresas que quieran sobrevivir y prosperar en un mundo cambiante necesi-
tardn fuertes valores medioambientales y estdndares (Rushton, 2002). En el
sector de empresas afectadas por la ley IPPC los directivos deben de dejar de
infravalorar la capacidad de la empresa de reaccionar y adaptarse ante los cam-
bios del entorno cuando se plantean la preocupacién del medio ambiente
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como una oportunidad competitiva. Ya que, como hemos visto, ésta es una
capacidad clave para la modificacién y adaptacién de los procesos, las tecno-
logifas y/o los productos con el objetivo de reducir el impacto medioam-
biental provocado por su actividad empresarial. Para reaccionar y adaptarse a
los cambios vinculados con la proteccién del medio ambiente, los directivos
deben considerar las demandas hechas por la sociedad y cémo éstas pueden
afectar a los objetivos de la empresa (Schroeder, 2002). En el sector hotele-
ro el directivo espaifiol posee la capacidad de tomar decisiones rdpidamente,
pero no puede promover la colaboracién entre los trabajadores, ni posee
conocimientos especificos o experiencia sobre esta cuestion. Esto es un pro-
blema importante porque sélo cuando los empleados crean que las organiza-
ciones para las que trabajan tienen valores medioambientales fuertes, inten-
sificardn su comportamiento medioambiental (Valentine y Barnett, 2002).
Para minimizar este problema, deberian incluirse acciones tales como la rea-
lizacién de cursos de formacion y de informacién vinculadas con las decisio-
nes que se llevan a cabo en la empresa.

Finalmente, nos gustaria sefialar algunas limitaciones y futuras lineas de
investigacion. En primer lugar, en el estudio cualitativo, se debe tener en cuen-
ta la naturaleza especifica del estudio de caso muiltiple y el hecho de que todas
las empresas estudiadas son proactivas en términos medioambientales en sus
respectivos sectores. Seria interesante que en futuros estudios se distinguiera
entre ‘buenas’ y ‘malas’ empresas. En segundo lugar, en el estudio cuantitati-
vo, hemos utilizado escalas likert medidas a partir de las percepciones de los
directivos de las empresas estudiadas. En un futuro se deberia volver a repetir
el estudio utilizando medidas objetivas directas. No obstante, cabe indicar que,
en relacién a las cuestiones medioambientales, esta alternativa puede ser inade-
cuada ya que en este campo, debido a su naturaleza multidimensional, es difi-
cil reflejar fielmente todas sus parcelas (Griffin y Mahon, 1997; Jonson y Gre-
ening, 1999). En tercer lugar, serfa interesante establecer interrelaciones
causales entre los factores considerados en el estudio, ya que se ha podido
observar que, por ejemplo, la legislacion medioambiental genera incertidum-
bre en los directivos e influye en la presion ejercida por los stakeholders sobre
la empresa; y que la disponibilidad de determinados recursos y capacidades pue-
de facilitar el cumplimiento legislativo, entre otras. En cuarto lugar, se han
encontrado diferencias significativas en términos de compromiso medioam-
biental por sectores. En este sentido, la singularidad de las competencias inter-
nas o las presiones externas inherentes a un sector, el grado de visibilidad
publica, las diferentes configuraciones de los stakeholders y sus diferentes gra-
dos de activismo sugieren que es necesario analizar con mayor profundidad cada
uno de los sectores considerados. Los resultados obtenidos estdn posiblemen-
te limitados a los sectores analizados en el contexto espafiol; por ello, una
linea de investigacién futura puede consistir en repetir y extender el estudio a
otros paises europeos, aprovechando que la Directiva IPPC afecta a todos los
paises comunitarios.
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Apéndice A

TABLA Al.— Pardmetros estandarizados estimados para los indicadores de
las variables latentes en e modelo

Hoteles  Ley IPPC Hoteles Ley IPPC

Legislacion medioambiental 2. ,, 0.53 0.80 Sector A, 037

Legislacion medioambiental A, 0.66 0.64 Sector Ay, 0.55 0.74
Legislacion medioambiental 2. 5, 0.50 * Sector A, 0.39 0.53
Normativa voluntaria 2, 0.65 0.62 Sector A, 0.75 039
Normativa voluntaria 4 ,, 0.73 0.53 Recursos y capacidades *#*¥ A | 0.73 0.78
Normativa voluntaria A ,, 0.61 048 Recursos y capacidades A 091 0.86
Stakeholders** 4, 0.62 092 Recursos y capacidades 4, 0.58 0.83
Stakeholders 2 ,, 0.67 0.88 Recursos y capacidades 4, ,, 0.77 0.83
Stakeholders A, 0.86 0.79 Recursos y capacidades 2 ,, 0.83 0.83
Stakeholders A ,, 0.94 0.77 Recursos y capacidades A, 0.72 0.70
Stakeholders 2. ,, 0.74 0.66 Recursos y capacidades A , 0.72
Dinamismo*** 4 0.82 Recursos y capacidades 2, 0.69
Dinamismo 4 ,, 0.66 Recursos y capacidades 4, 0.68 0.64
Dinamismo 4, 0.70 Recursos y capacidades 2 0.74

Dinamismo 4 , 0.71 Percepcidn de los directivos Ay, 0.76 0.74
Complejidad 2, 0.70 Percepcion de los directivos Ay, 0.79 0.78
Complejidad 2 ,, 0.70 0.63 Percepcion de los directivos Ay, 0.57 0.57
Complejidad 2 5, 0.69 Percepcion de los directivos Ay, 0.56 0.58
Complejidad 2 ,, 0.72 Percepcién de los directivos Ay, 0.62 057
Munificencia A ,, 043

Munificencia A ,, 0.84 0.88

Munificencia A , 082 041

* Los items que no poseen informacion no han sido considerados en el modelo (para el
sector analizado) como indicadores de medida, debido a que no cumplian alguna de las pro-
piedades necesarias para formar parte del instrumento de medida. Esto confirma la necesi-
dad de validar las escalas de medida para cada muestra objeto de estudio.

**Tras realizar un andlisis factorial exploratorio obtenemos los siguientes factores para
la variable stakeholders: FISTAKE (A, ,) = grado de presién ejercida por los stakehol-
ders; F2STAKE (A, ,) = nivel de colaboracién con los stakeholders.

*** La incertidumbre se ha medido a partir de las dimensiones de dinamismo, compleji-
dad y munificencia.

**%* Tras realizar un andlisis factorial obtenemos los siguientes factores para la variable
recursos y capacidades: FIRYC (A, ) = actuacién e implicacién de la direccién en la acti-
vidad de la empresa; F2RYC (4, ,) = aprendizaje y conocimiento de los empleados;
F3RYC (A, ,) = rapidez y flexibilidad con que la empresa realiza cambios para adaptarse a
las nuevas condiciones del entorno.
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TaBLA A4.—Fiabilidad individual y compuesta

Hoteles Ley IPPC
Individual Compuesta Individual Compuesta

Legislacién medioambiental A, 0.38 0.64

Legislacién medioambiental A, 043 0.61 041 0.69
Legislacién medioambiental A, 0.35

Normativa voluntaria A, 042 0.44

Normativa voluntaria A,, 0.54 0.70 0.39 0.64
Normativa voluntaria A_;, 0.38 0.37

Stakeholders A, 0.49 061 0.85 0.89
Stakeholders A, 045 0.77

Stakeholders A, 0.74 0.62

Stakeholders A ,, 0.89 0.89 0.59 0.78
Stakeholders A, 0.54 0.44

Dinamismo A, 0.67

Dinamismo A,, 0.66 043 084
Dinamismo A, 049

Dinamismo A, 0.50

Complejidad A, 049

Complejidad A ,, 048 065 0.40 072
Complejidad A5, 048

Complejidad A, 0.52

Munificencia A, 0.38

Munificencia A, 0.71 0.82 0.77 0.66
Munificencia Ay, 0.67 0.36

Sector A, 0.34

Sector A, 0.40 0.55

Sector A3, 0.36 0.62 0.38 0.620
Sector A, 0.56 035

Recursos y capacidades A, 0.53 081 0.61 081
Recursos y capacidades A, 0.83 0.75

Recursos y capacidades A, 0.52 0.69

Recursos y capacidades A ,, 0.59 0.77 0.69 0.87
Recursos y capacidades A ,, 0.68 0.69

Recursos y capacidades A, 0.34 0.52

Recursos y capacidades A, , 049

Recursos y capacidades A 5, 0.76 048 0.78
Recursos y capacidades A, 047 042

Recursos y capacidades A ., 0.54
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TaBLA A4 (cont.).—Fiabilidad individual y compuesta

Hoteles Ley IPPC
Individual Compuesta Individual Compuesta
Percepcién del directivo A, 0.58 0.55
Percepcién del directivo Ay, 0.62 0.61
Percepcién del directivo Ay, 0.34 0.80 043 0.81
Percepcién del directivo Ay, 033 044
Percepcién del directivo Ay, 0.40 043

* Los items que no poseen informacién no han sido considerados en el modelo (para el
sector analizado) como indicadores de medida, debido a que no cumplian alguna de las pro-
piedades necesarias para formar parte del instrumento de medida. Esto confirma la necesi-
dad de validar las escalas de medida para cada muestra objeto de estudio.

Apéndice B

TabLA B1.—Indices de ajuste de LISREL (modelo completo)

y* Satorra-Bentler (g.1)/  GFI RMR BBNFI ~ BBNNFI  AGFI NC
p-value estandarizado (2 fgd)
leg vol Flstake
F2stake sector Hoteles 00)/1 1 0 1 1 1
dinam comple
munif Flryc IPPC 000)/1 1 0 1 1 1
F2ryc F3rye — pdre
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