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MODELO DE POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO MEDIOAMBIENTAL:
DESARROLLO, VALIDACION Y USO

I ntroduccion

El objetivo central de este documento es presentar un modelo que pueda ser usado
por las empresas como una herramienta que les ayude a definir su posicionamiento
estratégico medioambiental, y explicar como ha sido desarrollado y validado empiricamente.
Obviamente, e uso de este modelo no pretende sustituir otros tipos de andlisis méas
profundos. Sin embargo, estamos convencidos de que su uso contribuira a que las empresas
puedan analizar de forma sencilla su posicionamiento actual y definir el que desearian ocupar
en el futuro en relacion a las dos variables que, segin hemos comprobado, son las més
importantes a la hora de plantearse este tema: requerimientos y necesidades de los
«stakeholders» y capacidades medioambientales de la empresa.  Ademés, puesto que todo
posicionamiento es relativo, el modelo invita a las empresas a establecer comparaciones
como, por gjemplo, con sus principales competidores o entre distintas unidades de negocio de
la propia empresa. A partir de ello, y afin de que &l andlisis no se quede en €l terreno de lo
tedrico, sino que contribuya a definir cudles seran las pautas de actuacion de la empresa, ésta
habra de determinar cudles son las principales oportunidades y retos que se le presentan,
cuales son sus areas de fortaleza en las que se podra apoyar y cuales son las areas en las que
habra de mejorar para convertir en realidad su estrategia medioambiental. En e dltimo
apartado del documento daremos las pautas necesarias para que las empresas que decidan
usar el modelo puedan hacerlo de forma sencillay eminentemente préctica.

Los diversos modelos que, con el objetivo comin de clasificar las estrategias
medicambientales de las empresas, se han presentado en los Ultimos afios en la literatura son
una clara prueba del interés que despierta el tema. Hasta la fecha, ha habido dos tipos
fundamentales de clasificacion de dichas estrategias. los que definen diferentes formas
progresivas de enfocar la temética medioambiental y los que clasifican las estrategias
mediocambientales de las empresas en diferentes categorias sin considerar que se pueda
progresar de unas a otras. El modelo de Steger (1993), que pertenece a este Ultimo tipo y que
es € més citado en la literatura, clasifica las estrategias medioambientales de las empresas a
partir de la definicion de dos variables externas: «riesgo medioambiental» y «oportunidades
de mercado a través de la proteccion medioambiental». Por tanto, parece pasar por alto la
importancia que una buena gestion medioambiental interna puede tener para el
posicionamiento estratégico medioambiental de las empresas. En la Figura 1 pueden verse
los cuatro posicionamientos definidos por Steger a partir de dichas variables.
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Asimismo, en la literatura sdlo ha habido un intento (Hass, 1996) de comprobar de
forma empirica la validez de un modelo de estrategia medioambiental, concretamente
de Hunt y Auster (1990), através del estudio de ocho compafiias. EnlaTabla 1 se presentan los
cinco estadios en los que dichos autores clasifican la actitud medioambiental de las empresas,
junto con los definidos por |os otros cuatro model os progresivos existentes en la literatura.

Tabla 1. Modelos progresivos de estrategia medioambiental

Autores Estadios definidos

Hunt y Principiante «Bombero» | Ciudadano Pragmético Proactivista
Auster responsable
(1990)
Millery Inactivo: Reactivo: Proactivo: Hiperactivo:
Koechlin ignora responde seanticipa provoca
(1992)
Roome Incumpli- Cumpli- Mésalade Excelencia Liderazgo
(1992) miento miento cumplir comercia

y medio-

ambiental
Greeno Resolucién de Gestion para Gestion para estar
(1993) problemas cumplir Seguro
Newman Reactivo Proactivo Innovativo
(1993)




El mencionado intento de Hass para comprobar empiricamente la validez del modelo
de Hunt y Auster resulto fallido, lo que llevé al autor a proponer un nuevo model o basado en
las siguientes variables: «estructura del sistema de gestion medioambiental» y «grado de
implantacion del mismo». Como puede apreciarse, ambas variables son internas. Por tanto,
este modelo, a contrario que el de Steger, parece obviar laimportancia de las influencias del
entorno en el posicionamiento estratégico medioambiental de las empresas.

En e marco del proyecto de investigacion «Grupo de trabagjo sobre gestion
medioambiental», en e que colaboraron con & IESE las empresas Grupo BYSE, Grupo
ENHER, Grupo HENKEL, SHARP y TETRA PAK, llevamos a cabo un gercicio de definicion
estratégica (1). En uno de los apartados de que constaba dicho gjercicio, cada una de las
empresas analiz6 su posicionamiento medioambiental usando una version modificada del
modelo de Steger. Asimismo, entrevistamos a los directores generales y de medio ambiente
de tres de las compafiias para seguir profundizando en dicho gercicio y enriquecer las
conclusiones que nos estdbamos planteando. Uno de los apartados del cuestionario usado en
las entrevistas pretendia también comprobar la utilidad del modelo de Steger.

Decidimos usar e modelo de Steger porque consideramos que cumplia con a menos
una de las condiciones que un modelo, a igual gue un trabajo de investigacion o una teoria,
ha de tener: la parsimonia. Parsimonia, porque las dos variables que definen los cuatro
posicionamientos medioambientales de las empresas, «riesgo medioambiental» y
«oportunidades de mercado a través de la proteccion medioambiental», son faciles de
explicar y de entender; y porque, a igua que la mayoria de las matrices de dos por dos,
introduce criterios de clasificacién sencillos en ago, en principio, complgo. Asimismo,
porque en un principio parecio que los cuatro posicionamientos definidos, compariias
«indiferentes», «defensivas», «ofensivas» e «innovativas», eran etiquetas adecuadas y
suficientes para clasificar las estrategias medioambientales de las empresas descritas en la
literatura. En cuanto a las otras dos caracteristicas que un modelo ha de tener —gjuste y
robustez—, era algo sobre lo que teniamos més dudas y nos proponiamos profundizar.

En cualquier caso, puesto que pensabamos gque dos variables externas no podian
definir el posicionamiento medioambiental de las empresas, introdujimos en e modelo de
Steger algunos matices novedosos. Fundamentalmente, se puso un especia énfasis en
considerar que la variable «oportunidades de mercado a través de la proteccion
medioambiental» no podia venir definida exclusivamente por € entorno, sino que dependia,
también, de la capacidad de la direccidon de una empresa de encontrar y aprovechar dichas
oportunidades. Es decir, que podiamos encontrarnos en un mismo entorno y ante unos
mismos retos medioambientales con empresas y directivos capaces de ver y desarrollar
oportunidades de negocio relacionadas con la problemética medioambiental, junto con otras
empresas y directivos incapaces de actuar de la misma forma. En suma, esperdbamos
encontrarnos un panorama semejante al que podriamos hallar en € caso de andizar la
capacidad de aprovechar oportunidades de negocio en general. Asimismo, consideramos que
los riesgos medioambientales también podian ser gestionados por las empresas.  Tomando
como gemplo e sector fabricante de pasta de papel, pensamos que era posible encontrar
empresas gque hubieran desarrollado unas capacidades medioambientales que les permitieran
reducir considerablemente |os riesgos inherentes a dichas actividades gracias, por gemplo, a
blanquear |a pasta de papel con perdxido en lugar de con cloro, junto con otras que siguieran

(1) Para una descripcion més amplia de dicho proyecto y del gercicio de definicion estratégica, véase €l
documento de investigacion «Modelo de relacién empresa-entorno», publicado por la Division de
Investigacion del 1ESE.



blangueando |a pasta con didxido de cloro o, incluso, con cloro elemental. Es decir, que €
riesgo medioambiental no habia de ser e mismo para todas |as compafias que realizaran unas
mismas actividades (fabricacion de pasta de papel), sino que podia ser gestionado mediante el
desarrollo de capacidades medioambientales (por ejemplo, mediante el blanqueo de la pasta
de papel con perdxido).

En resumen, pensabamos, de acuerdo con la literatura de estrategia desarrollada
desde Andrews (1971), que la estrategia medioambiental de las empresas no podia venir
definida solo por e entorno. Asimismo, considerabamos, de acuerdo con los modelos
progresivos de estrategia medioambiental, que era posible para las compafias la mejora de su
rendimiento medioambiental y, por tanto, pasar, por gemplo, de un posicionamiento
«defensivo» a otro «ofensivo».

Usar el modelo de Steger en los gercicios de definicion estratégica de las cinco
compafiias del grupo y en las entrevistas a los directores generales y de medio ambiente,
permitié confirmar que, tal y como se habia hecho, habia que modificar las dos variables en
las que se basaba. Concretamente, concluimos que e modelo de Steger resultaba demasiado
rigido, ya que pensdbamos que, a contrario de lo sefiadlado en dicho modelo, las empresas
pueden influir en las dos variables consideradas en é («riesgo medioambiental» vy
«oportunidades de mercado através de la actuacion medioambiental»). Es decir, que €l riesgo
medioambiental no era algo que dependiera exclusivamente de las actividades en las que una
empresa esta inmersa, sino que, por € contrario, dicha variable depende de hasta qué punto
una empresa ha internalizado su impacto en e medio ambiente. Asimismo, que la existencia
de oportunidades de origen medioambiental tampoco dependia sdlo del sector en que compite
una empresa, sino de su capacidad para identificarlas y aprovecharlas. De todo €ello se
deducia que empresas pertenecientes a un mismo sector industrial y, por consiguiente, con
parecidas implicaciones medioambientales, podian quedar clasificadas en diferentes casillas
del modelo.

En consecuencia, las variables que consideramos més relevantes a la hora de
analizar cdmo las compafias viven e tema medioambiental y cdmo se posicionan ante €,
fueron las siguientes (1):

— Internalizacion del impacto en € medio ambiente de las actividades de la
empresa.

—  Percepcion de las sinergias existentes entre medio ambiente y estrategia de
negocio.

Definimos la «internalizacion del impacto en el medio ambiente de las actividades
de la empresa» como la conciencia de la organizacion de que sus actividades, tanto las
relacionadas con sus procesos como con sus productos y servicios, y sus relaciones de todo
tipo con su entorno, estdn provocando, por accion u omisién, un impacto en e medio
ambiente. La variable «percepcion de las sinergias existentes entre medio ambiente y
estrategia de negocio» fue definida como la capacidad de la organizacion para ver las
interrelaciones entre e tema medioambiental y su actividad competitiva en lo que atafie a la
gestion de sus costes, ventas y mercados.

(1) Paramayor detalle, véase el articulo presentado en la Conferencia de la Strategic Management Society del
afio 1997, en e que se introducia este nuevo modelo: Rodriguez, Miguel A. and Joan E. Ricart,
«Environmental Strategy: Environmental Strategies Categorization and Performance Improvement
Framework».



Como puede verse en la Figura 2, a partir de ambas variables clasificamos el
posicionamiento estratégico medioambiental de las empresas como «indiferente»,
«oportunista», «reactivo» 0 «proactivoy.

Figura 2. Clasificaciéon del posicionamiento estratégico medioambiental de las empresas

Alta Oportunista Proactivo

Percepciondelas
sinergias
medioambiente -
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Internalizacion del impacto de las actividades en medio ambiente

Este nuevo modelo, a considerar que € posicionamiento medioambiental de las
empresas dependia tanto de factores internos como externos, suponia un avance respecto a los
trabgjos previos redizados en € area de estrategia medioambiental. Por ello, decidimos
comprobar su validez de forma empiricay cuantitativa. Sin embargo, la operacionalizacion del
modelo, necesaria para llevar a cabo € estudio, conllevaba dificultades insuperables debido a
gue ambas variables dependian de factores tanto internos como externos, y a que, en ocasiones,
algunos de dichos factores estaban presentes en las dos variables. En consecuencia, disefiamos
el siguiente modelo definido a partir de dos variables, unainternay otra externa.

Figura 3. M odelo de posicionamiento estratégico medioambiental

Altos
2 4:
Desventaja Ventaja
competitiva competitiva
real real
Requerimientos/
necesidades
delos
«stakeholders»
L 3
Desventaja Ventaja
competitiva competitiva
potencial potencial
Bgos
a -
Bajas Altas

Capacidades medioambientales



Como puede verse en la Figura 3, las capacidades medioambientales de la empresa, y
las necesidades y requerimientos de los «stakeholders», determinan, segin e nuevo modelo,
cuatro posicionamientos estratégicos medioambientales posibles. desventgja competitiva
potencial, desventaja competitivareal, ventaja competitiva potencia y ventaja competitiva real.
Este nuevo modelo puede ayudarnos a entender por qué y como evolucionan las estrategias
medioambientales de las empresas. Asimismo, como veremos mas adelante, puede ser usado
por las compafiias para reflexionar sobre su situacion y actuar en consecuencia.

Siguiendo los consgjos de Gladwin (1993) sobre la necesidad de aplicar e método
cientifico a los estudios de gestion medicambiental, la validez, agjuste y robustez de este
modelo desarrollado de forma inductiva han sido comprobados estadisticamente. En €
siguiente apartado de validacién empirica presentaremos la metodologia que usamos para
ello y un resumen de los resultados que obtuvimos (en el Apéndice «Validacion empirica:
resultados» explicamos en mayor detalle como llegamos a dichos resultados). En e dltimo
apartado explicaremos como las empresas pueden usar el modelo como herramienta para
reflexionar sobre su posicionamiento estratégico medioambiental y actuar en consecuencia.

Validacion empirica
Hipotesis y metodologia

La teoria «resource-based-view of the firm» establece que los recursos o
capacidades han de ser valiosos y no sustituibles, escasos y/o especificos a una empresa y
dificiles de imitar (Wernerfelt, 1984; Rumelt, 1984; Barney, 1991), para que contribuyan al
establecimiento de ventajas competitivas sostenibles. Por tanto, parece probable que los
recursos y capacidades sean especificos a una empresa o industria.  Como no queriamos
circunscribir nuestro estudio a una Unica empresa 0 a un unico sector industrial, usamos la
variable méas genérica «calidad de la gestion medioambiental» como sustitutiva de
«capacidades mediocambientales». Asimismo, como pensabamos gue 10s «stakeholders» mas
importantes, tanto desde un punto de vista medioambiental o puramente competitivo son los
clientes, la variable «requerimientos y necesidades de los “stakeholders’» se dividié en dos:
«requerimientos y necesidades de los clientes» y «requerimientos y necesidades de otros
“stakeholders’» (véase la Figura 4).



Figura 4. Modelo oper ativo de posicionamiento estratégico medioambiental
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Sin embargo, aunque esperdbamos una alta correlacion entre las variables «calidad
de la gestion medioambiental» y «requerimientos y necesidades de los clientes +
requerimientos y necesidades de otros “ stakeholders’», no creiamos que hubiera una relacion
causa-efecto ssimple entre ellas. Ademés, pensabamos que podia haber compariias en una
situacion de «ventgja competitiva potencial» (casilla 3 de la Figura 4) y de «desventgja
competitiva real» (casilla 2 de la Figura 4). Las hip6tesis que pretendiamos validar eran las
siguientes:

Hipotesis 1

Si partimos de la base de que el medio ambiente debe ser un factor a tener en cuenta
en & proceso de formulacion de la estrategia de negocio de una empresa, y que dicho proceso
ha de planificar el desarrollo de las capacidades que harén posible la consecucion de sus
objetivos estratégicos, concluiremos que las capacidades medioambientales forman parte del
inventario de capacidades de negocio de unaempresa. Por tanto, el grado de desarrollo de las
capacidades medioambientales de una empresa puede depender, al menos en parte, del grado
de desarrollo de sus capacidades de negocio. Por gjemplo, e desarrollo de las capacidades
necesarias para avanzar en € tutelgje de productos tendra que ver con € desarrollo de las
capacidades relacionadas con el proceso de desarrollo de productos. Sin embargo, no hay
duda de gque € medio ambiente influye en la forma en gque las empresas son gestionadas v,
por tanto, en la planificacion del desarrollo de capacidades medioambientales, a través de la
influencia directa o indirecta de determinados «stakeholders». De igual manera, parece
probable que las compafiias con un ato grado de desarrollo de sus capacidades
medioambientales intentaran influir en sus «stakeholders» para conseguir una posicion de
ventaja competitiva.

H1. Las variables «capacidades medioambientales» y «requerimientos y
necesidades de los “ stakeholders’ » estan relacionadas y son las variables
internas y externas mas importantes para comprender como y por qué las
estrategias medioambiental es de las empresas evolucionan en el tiempo.



Hipotesis 2

H2. Con el paso del tiempo, las estrategias medioambientales de las empresas que
no se ajusten a lo previsto en la hipétesis 1 tenderan hacia dicho ajuste.

El rendimiento medioambiental de las empresas depende, parcialmente, del
rendimiento medioambiental de sus proveedores. En consecuencia, y de acuerdo con su
poder de compra y su estrategia medioambiental, las empresas pueden exigir a sus
proveedores una mejora de su rendimiento medioambiental. Si sus capacidades
medioambientales son bajas, dichos proveedores pueden encontrarse en una posicion de
desventgja competitiva por motivos medioambientales. Por tanto, las empresas deberian
intentar mejorar sus capacidades medioambientales de forma que puedan satisfacer los
reguerimientos y necesidades de sus clientes.

H2a.Con € paso dd tiempo, aquellas compafias con unas capacidades
medicambientales poco desarrolladas, cuyos clientes tengan altos
requerimientos medioambientales, desarrollaran capacidades medioambientales
mas altas para asi poder satisfacerlos. Es decir, las empresas en posicion de
desventaja competitiva por motivos medioambientales intentaran dgjar dicha
posicion a través del desarrollo y mejora de sus capacidades medioambientales.

Algunas empresas pueden haber desarrollado altas capaci dades medioambientales aun
cuando los requerimientos de sus clientes y otros «stakeholders» no sean altos. Una posible
causa podria ser la existencia de sinergias entre una buena gestion medioambiental y una buena
gestion en generd. Otra posible razon podria ser € hecho de que algunas multinacionaes
comparten entre sus subsidiarias sus mejores practicas medioambientales aun cuando los
mercados donde éstas compiten no tengan € mismo nivel de conciencia mediocambiental.
Parece |6gico pensar que las compafiias con altas capacidades medioambientales intentaran
influir en sus clientes y «stakeholders» en general, con € fin de ser reconocidas por sus
productos, serviciosy actuacion global menos agresivos con € medio ambiente.

H2b.Con d paso dd tiempo, aquellas compafiias con altas capacidades
medioambiental es cuyos clientes tengan bajos requerimientos medioambiental es,
intentaran influir en ellos con € fin de pasar de una posicién de ventaja
competitiva potencial a otra de ventaja competitiva real.

Para conseguir los datos que nos permitieran comprobar la validez de las hipétesis y
del modelo, remitimos un cuestionario a los directores generales de una muestra de empresas
catalanas de los sectores papelero, textil, quimico y material eléctrico y electronico,
seleccionadas de forma aleatoria de la base de datos de Dun & Bradstreet. La Unica
restriccion fue una cifra de ventas superior a los 1.000 millones de pesetas. Elegimos dichos
sectores porque las actividades de todos ellos tienen un impacto medioambiental superior ala
media; porgue globa mente representan arededor de un 35% del PNB industrial de Catalufia,
y porque la mayor parte de los certificados medioambientales concedidos por AENOR se
concentran en dichos sectores. En la Tabla 2 ofrecemos algunos detalles adicionales sobre la
muestra y la tasa de respuestas.



Tabla 2. Descripcién dela muestra de empresas y detalles sobre sus respuestas

Sector Poblacion Muestra NUumerode Tasade
industrial total Muestra revisadal | respuestas respuestas

Textil 154 20 17 13 76%
Papelero 75 20 17 10 59%
Quimico 255 20 18 14 78%

Mat. 110 20 19 12 63%

eléctrico

Tota 594 80 71 49 69%

Las 76 preguntas de que constaba €l cuestionario se formularon en forma de
afirmaciones con las que € entrevistado habia de expresar su grado de acuerdo o desacuerdo
usando una escala de Likert del 1 a 7. Todas las preguntas se realizaban en dos ocasiones:
una, referida a la situacion pasada, y otra, a la presente. El cuestionario constaba de los

siguientes apartados:

las empresas fueron las siguientes:

1. Integracién del medio ambiente en la gestion de la empresa. A través de
las 102 preguntas que incluimos en este apartado (51 referidas a pasado y otras
tantas a presente), medimos la variable «calidad de la gestion medioambiental». Las
variables a partir de las cuales definimos la calidad de la gestion medioambiental de

— Evaluacion del impacto ambiental de las actividades de la empresa (EIA).
— Comunicacién de la empresa con diversos «stakeholders» (comunicacion).
— Reputacion medioambiental de la empresa (reputacion).

— Definicion de una estrategia medioambiental (estrategia).

Involucracion de las diferentes &reas de la empresa en su gestioén medi oambiental
(involucracion areas).

Despliegue de objetivos medioambientales en las diferentes areas de |la empresa
(despliegue objetivos).

Apoyo de los sistemas de informacion a la meora del
mediocambiental de la empresa (sistemas informacién).
Contabilizacion de los costes medioambiental es (contabilidad costes m-a).
Involucracion de los primeros niveles de direccion en la mejora del rendimiento
medioambiental de la empresa (involucracion comité direccion).

Involucracion de los mandos intermedios en la meora del rendimiento
medioambiental de la empresa (involucracion mandos intermedios).
Involucracion de los empleados en la mejora del rendimiento medioambiental de
la empresa (involucracion empleados).

rendimiento

(1) Trasremitir el cuestionario, se eliminaron nueve compafiias de la muestra por diferentes motivos.
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— Consideracion del rendimiento medioambiental de los proveedores (gestion
proveedores).

— Prevencion de la contaminacion (prevencion contaminacion).

— Consideracion del medio ambiente en el proceso de disefio de productos y
servicios (tutelaje de productos).

— Uso de lametodologia del andlisis del ciclo de vida (ACV).

— Adopcion y desarrollo de nuevas tecnologias més limpias (tecnologia).

2. Importancia del medio ambiente para sus clientes. Las cuatro preguntas de
gue constaba este apartado se usaron para medir la variable «requerimientos y
necesi dades medioambientales de |os clientes».

3. Influencia de los «stakeholders» en la mejora de la gestién medioambiental
dela empresa. Las 20 preguntas de esta seccion nos sirvieron para medir la variable
«requerimientos y necesidades medioambientales de otros “ stakeholders’ ».

4. Influencia de la empresa en e aumento de los requerimientos y necesidades
medioambientales de sus clientes. A través de las dos preguntas incluidas en este
apartado se midid la variable «influencia de las empresas en e aumento de los
requerimientos y necesidades medioambientales de sus clientes».

5. Influencia de otros «stakeholders» en el aumento de los requerimientos y
necesidades medioambientales de sus clientes. En esta seccion se incluyeron
24 preguntas que nos sSirvieron para medir la variable «influencia de otros
“stakeholders’ en el aumento de la conciencia medioambiental de los clientes».

6. Informacion general. Esta seccion consto de seis preguntas. Como veremos,
la cifra media de ventas se usd como la variable de control «tamafio.

Resultados (1)

El estudio cuantitativo nos ha permitido contrastar, en términos generaes, lavalidez de
las hipdtesis de partida. Hemos visto como existe una fuerte relacion entre la variable interna
«capacidades medioambientales» y la externa «requerimientos y necesidades de los
“stakeholders’» (H1). Asimismo, hemos corroborado la importancia de ambas para entender
las causas que més influyen en la evolucidon de las estrategias medioambientales de las
empresas (H1). La planificacion estratégica de las empresas sobre € desarrollo de sus
capacidades medioambientales depende, en buena medida, del nivel de requerimientos y
neces dades medioambientales de sus clientes y, con mayor fuerza incluso, de las expectativas
y exigencias medioambientales del resto de factores medioambientales. Otro factor a tener en
cuenta es € propio tamafio de las empresas. Las empresas mas grandes, seguramente por su
mayor visibilidad y capacidad econOmica, tienden a invertir mas que las pequefias en el
desarrollo de capacidades medioambientales. Por otra parte, € nivel de los requerimientos y
necesi dades medioambientales de los clientes y, probablemente, de los de otros «stakeholders»,
depende en buena parte de la influencia de sus empresas proveedoras y, de forma méas
determinante, de la influencia de los factores medioambientales que les afectan.

(1) Como hemos indicado anteriormente, a final del documento incluimos un Apéndice en e que explicamos
en detalle los resultados de la investigacion.
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Los resultados de la investigacion nos han permitido también corroborar como las
empresas en situacion de desventgja competitiva real o ventgja competitiva potencial, es decir,
aquellas cuyas capacidades medioambientales no se gustan a los requerimientos del entorno,
tienden, con € paso dd tiempo, a abandonar dichas posiciones a través de la busgueda de un
mayor grado de conciliacion entre € grado de desarrollo de sus capacidades y las expectativas
medioambientales del entorno (H2). Asimismo, con las limitaciones |6gicas derivadas del
tamafio de la muestra, hemos confirmado que las compariias en una situacion de desventga
competitiva real debida al poco desarrollo de sus capacidades medioambientales, procuran
abandonar dicha posicion mediante estrategias medioambiental es orientadas, fundamental mente,
al desarrollo de sus capacidades medioambientales (H2a).

En resumen, la investigacion desarrollada nos permite confirmar la validez del
nuevo modelo de posicionamiento estratégico medioambiental que se muestra en la Figura 5.

Figura 5. M odelo de posicionamiento estratégico medioambiental

Altos A
2 4:
Desventgja Ventaja
competitiva competitiva
real real
Reguerimientos/
necesidades
delos
«stakeholders» 1 3
Desventgja Ventga
competitiva competitiva
potencial potencial
Bai
a0s -
Bajas Altas
Capacidades medioambientales

Los posicionamientos medioambientales de ventgja 0 desventgja competitiva
potencial o real vienen determinados por € nivel del inventario de capacidades
mediocambientales de la empresa y por las exigencias de los factores mediocambientales que
puedan influir de manera directa o indirecta en su actuaciéon. El desarrollo y mejora de las
capacidades medioambientales de las compafiias y, por tanto, su rendimiento
medioambiental, dependera en buena medida de las posibilidades de conseguir ventgas
competitivas sostenibles con €ello. En consecuencia, los recursos y capacidades
medioambientales de las empresas deben ser valorados por sus clientes y «stakeholders», y
ser dificiles de imitar por sus competidores.
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Recomendaciones sobre & uso del modelo

Con objeto de fecilitar ala direccion de las empresas € proceso de reflexidn sobre su
posicionamiento medioambiental, y conseguir que dicho proceso no se convierta en un puro
gercicio tedrico, sSino que se transforme en un plan de accidn, a continuacion presentamos una
guia sobre € uso del modelo que hemos descrito en las paginas precedentes. No creemos que
esta guia sea la Unica forma de reflexionar sobre el mencionado posicionamiento. Ni siquiera
consideramos que sea la Unica forma posible de usar € modelo como herramienta de reflexion.
Sin embargo, confiamos y deseamos que pueda ser de utilidad.

1. Considerar las necesidades y requerimientos medioambiental es de | os «stakehol der ».

No cabe duda de que la gestion de las empresas es influida de forma creciente por la
accion de diversos factores medioambientales, como sus clientes, el Gobierno, 10s vecinos, etc.
Por ello, en primer lugar, la direccion ha de reflexionar sobre las influencias de dichos factores
y las relaciones que, en general, laempresa mantiene con ellos. El objetivo hade ser adquirir un
mejor y mas articulado conocimiento de lo que, por motivos medioambiental es, esté sucediendo
en su entorno. Para llevar a cabo este gercicio recomendamos usar € modelo de relacion
empresa-entorno que presentamos en la Figura 6 (1).

Figura 6. Modelo derelacion empresa-entorno

Creadores
7 expectativas

F.S.
sukdesarrollaglos

F.S.: Factores sociales Q FN.S.
F.N.S.: Factores de negocio a satisfacer & F'I\‘aasd Ingtit.
O.F.N.: Otros factores de negocio mpleacos) financieras

Factores més importantes (tamarfio seglin nivel de importancia)

Factores menos importantes

loe

Influencias directas entre empresay factores
<4— P |Influenciasindirectas entre empresay factores
<}——>> Influencias mésimportantes entre factores
<J— P> Influencias menos importantes entre factores
******* > Influenciasindirectasy poco importantes

(1) Parauna explicacion mas detallada sobre dicho modelo y su uso, véase el Documento de Investigacion de la
Division de Investigacion de |IESE, «Modelo de relacion empresa-entornos.
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2. Considerar qué capacidades medioambiental es posee la empresa

Tras haber analizado el entorno, la direccion ha de meditar sobre qué capacidades
medioambientales, relacionadas por gemplo con su proceso de disefio de productos o la
gestion de sus recursos humanos, posee su organizacion. Lo ideal seriarealizar un inventario
de dichas capacidades distinguiendo, a ser posible, entre aquellas que posee en exclusividad y
son dificiles de replicar por sus competidores, y € resto de las mismas. Para llevar a cabo
esta fase, recomendamos realizar un autodiagnéstico usando € modelo para e
autodiagnostico medioambiental estratégico e integral, cuyo esguema de primer nivel
ofrecemos en la Figura 7 (1) como marco de reflexion.

Figura 7. Modelo para el autodiagnéstico medioambiental estratégico e integral

I.ENTORNO

A

:

II. DEFINICION ESTRATEGICA Y PLANIFICACION -|

T

1. CAPACIDADES "

- B | VV. CUADRO DE MANDO

DE GESTION

L—— T

IV.ACTUACION DE LA DIRECCION -|

3. Considerar cuél es € actual posicionamiento medioambiental de la empresa

Una vez analizadas la Situacion externa e interna, es e momento de usar € modelo de
posicionamiento estratégico medioambiental. Tras haber realizado dichos andlisis, deberia
resultar relativamente sencillo situar, de forma aproximada, ala empresa dentro de dicha matriz.

En funcién del nivel de agregacion con que se desee llevar a cabo €l proceso de
reflexion que estamos describiendo y, por tanto, con que se hayan realizado lasfases 1y 2, la
direccion podra considerar el posicionamiento a nivel de toda la corporacion, de una division,
de una unidad de negocio, de un determinado producto, de un determinado mercado, de uno

(1) Parauna explicacion mas detallada sobre dicho modelo y su uso, véanse la nota técnica DGN-523, «Modelo
para el autodiagndstico medioambiental estratégico e integral», y el «working paper» n® 98/2, «Modelo para
el autodiagndstico medioambiental estratégico e integral: cuaderno de trabajo», ambos publicados por la
Division de Investigacion de |ESE.
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de sus procesos, de una de sus areas funcionales, etc. Asimismo, podré determinar dicho
posicionamiento segin los requerimientos y necesidades medioambientales de los
«stakeholders» tomados en su globalidad, o solo en relacion a los de los clientes finales,
clientes industriales, la administracion, los grupos «creadores de opinion», |os vecinos, etc.
En la Figura 8 se presenta de nuevo e modelo de posicionamiento estratégico
medioambiental, y en la 9 se representan dichas posibilidades.

Figura 8. Modelo de posicionamiento estratégico medioambiental

Altos A
2: 4:
Desventaja Ventaja
competitiva competitiva
real real
Requerimientos /
necesidades
de los
«stakeholders» 1: 3:
Desventaja Ventaja
competitiva competitiva
potencial potencial
Bajos
S
Bajas Altas

Capacidades medioambientales

Figura 9. Posicionamiento estratégico medioambiental: diferentes niveles de agregacion

Requerimientos

y necesidades de: Posicionamiento

Capacidades a nivel de:

— Todos los «stakehol ders» \

— Corporacién
—Clientesindustriales A/ —Divisién

—Clientesfinales — Unidad de negocio
—Administracién —Producto
—\Vecinos j/" = —Mercado

— Creadores de opinion —Proceso
—Inversores /' —Areafuncional
—Otros —Otros

S
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4. Considerar cual es €l posicionamiento de los competidores y de otras empresas que se
cree son modélicas

El grado de satisfaccion de los «stakeholders» con € comportamiento
medioambiental de una empresa no depende solo de la actuacion de dicha empresa, sino de
las expectativas de dichos «stakeholders». Y las expectativas de éstos dependeran de diversos
factores, pero sobre todo de la actuacion medioambiental de otras empresas, tanto del propio
sector de la empresa en cuestién como de |los de otros sectores.

Por tanto, la direccion de la empresa que esté siguiendo este modelo de andlisis
habra de intentar situar a sus competidores dentro del modelo de posicionamiento, y
comparar la situacion de su empresa con la de dichos competidores. Asimismo, parece
deseable realizar dicha comparacion con otras empresas reconocidas como modelos de
excelencia en e terreno medioambiental. Y ello por dos razones: en primer lugar, por laya
apuntada sobre su influencia en la formacion de las expectativas de nuestros «stakehol ders».
Y, ademas, porgue de dicha formala direccidn podra reflexionar sobre con qué empresasy en
gué temas seria conveniente llevar a cabo acciones de «benchmarkingy.

Otra posibilidad interesante es comparar la situacion de las diversas divisiones,
unidades de negocio, productos, etc. de la propia empresa. Estas comparaciones internas,
ademas de favorecer una sana competitividad y el «benchmarking» interno de las
experiencias més interesantes, pueden ayudar a la empresa a tomar, a nivel corporativo,
decisiones sobre, por gjemplo, qué productos o unidades se han de primar, cudes podria ser
necesario discontinuar, etc.

5. Considerar si estamos 0 no satisfechos

Tras haber realizado las fases descritas previamente, y una vez adquirido €l
consiguiente conocimiento sobre la situacion relativa de la empresa, la direccién ha de
considerar si hade hacer algo y, en caso afirmativo, qué habria de hacer. Para avanzar en esta
direccion, e modelo de posicionamiento medioambiental integral es el marco adecuado para
[levar a cabo un andlisis DAFO. Dado nuestro actua posicionamiento, en funciéon de la
situacion internay externa de laempresa, y € de nuestros competidores:

— ¢Cuadles son nuestras principal es debilidades?
— ¢Qué amenazas se visumbran en € entorno?
— ¢Cudles son nuestras principal es fortalezas?
—  ¢Qué oportunidades vemos en el entorno?

Las oportunidades pueden venir determinadas, fundamentalmente, por dos vias
diferentes:

— Requerimientos y necesidades reales e insatisfechos del entorno que nuestra
empresa puede satisfacer por haber desarrollado las capacidades necesarias para
conseguirlo.

— Necesidades potenciales del entorno que nuestra empresa puede promover por
disponer de las capacidades necesarias para satisfacerlas.
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L as amenazas pueden venir, principalmente, por las siguientes dos vias:

— Por ser incapaces de satisfacer determinados requerimientos y necesidades reales
del entorno.

— Por ser incapaces de satisfacer determinados requerimientos y necesidades
potenciales del entorno.

En la Figura 10 se resumen las cuatro posibilidades mencionadas.

Figura 10. Amenazas y oportunidades medioambientales

Altos A
AMENAZAS OPORTUNIDADES
REALES REALES
Requerimientos/
necesidades
de los
«stakeholders»
AMENAZAS OPORTUNIDADES
POTENCIALES POTENCIALES
Bajos
P
Bajas Altas

Capacidades medioambientales

Bien gestionadas, las cuatro posibilidades descritas més arriba pueden dar lugar a
ventgjas competitivas. Sin embargo, es obvio que los recursos que las empresas pueden
dedicar a dicho fin son limitados. Por €llo, tras redlizar dicho andlisis, la direccién ha de
definir el plan de accion que considere mas conveniente para su empresa.

6. Definicion del plan de accion

El plan de accién ha de perseguir aprovechar algunas de las oportunidades y evitar
algunas de las amenazas que hemos visto en |os pasos anteriores. En principio, pareceria que
lo més conveniente seria planificar las acciones oportunas que nos permitieran aprovechar las
oportunidades reales y evitar las amenazas reales. Sin embargo, hemos de tener en cuenta
otro factor: la importancia intrinseca de las oportunidades y amenazas reales y potenciales.
Esta Gltima consideracién puede llevar ala empresa a dedicar algunos de sus recursos escasos
a convertir las oportunidades y amenazas potencial es en oportunidades.

En cualquier caso, es probable que las medidas que se incluyan finalmente en el plan
de accion vayan encaminadas a conseguir objetivos de |os tres tipos siguientes:
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— Objetivos de rentabilidad. Es decir, objetivos tendentes a sacar mayor rentabilidad
de las capacidades actuales de la empresa mediante la satisfaccion de las
necesidades actuales o potenciales del entorno.

— Objetivos de soporte. Es decir, objetivos orientados a planificar € desarrollo de
nuevas capacidades que eviten las amenazas actuales o que en el futuro puedan ser
fuente de nuevas ventajas competitivas.

— Objetivos de estructura. Es decir, objetivos destinados a desarrollar €l equipo
humano y la organizacion que nos hagan posible alcanzar los objetivos de
rentabilidad y soporte.

Notas finales

Como hemos visto en las paginas precedentes, e modelo de posicionamiento
estratégico medioambiental es una buena herramienta de reflexion para la direccion de una
empresa. Mediante su uso, |as empresas pueden obtener de forma estructurada y profunda un
conocimiento muy Util de su realidad interna y externa. Dicho conocimiento, y € hecho de
gue el modelo tenga una clara orientacion ala accién, permitiran ala empresa determinar 1os
objetivos mas convenientes, dadas sus circunstancias internas y externas, y planificar las
acciones que le permitan avanzar de una forma més eficiente, solida y répida hacia la
consecucion de dichos objetivos. [
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Apéndice

Validacion empirica del modelo: resultados

H1. Las variables «capacidades medioambientales» y «requerimientos y
necesidades de los “ stakeholders’ » estan relacionadas y son las variables internas
y externas mas importantes para comprender cOmo y por qué las estrategias
medioambiental es de las empresas evolucionan en e tiempo.

En la Figura 11 puede verse de forma gréfica esta hipétesis. En ella aparece la
distribucién en € pasado de las 49 compafiias de la muestra.

Figura 11. Posicionamiento estratégico medioambiental:
distribucion de las compafiias de la muestra en el pasado

3

i 05-

REQ. CL. PAS. ST
[ J
[ J
[}

CAL.GES. PAS. ST.

REQ. CL. PAS. ST.: variable «requerimientos y necesidades en €l pasado de |os clientes» (estandarizada).
CAL. GES. PAS. ST.: variable «calidad de la gestién medioambiental en el pasado» (estandarizada).

Como no creiamos que hubiera una relacion simple de causa-efecto entre las dos
variables, la validacion de esta hipétesis se hizo a través de las dos ecuaciones de regresion
multiple siguientes:

Ecuacion 1

A calidad de la gestion medioambiental = a + b f (A requerimientos y necesidades
medioambientales de los clientes) + ¢ f (A requerimientos y necesidades
medioambiental es de otros «stakeholders») + d f(tamafo).
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Ecuacion 2

D requerimientos y necesidades medioambientales de los clientes = a + b f (A
influencia de las compafiias en el aumento de las necesidades medioambientales de
sus clientes) + ¢ f(A influencia de otros «stakeholders» en la conciencia
medioambiental de los clientes).

En la ecuacion 1, la «variacion de la calidad de la gestion medioambiental» fue la
variable a explicar, mientras que las dos variables explicativas fueron la «variacion de los
requerimientos y necesidades medioambientales de los clientes» y la «variacion de
los requerimientos y necesidades medioambientales de otros “stakeholders’ ».

Para congtruir la medida de la varigble «variacion de la cdidad de la gestion
medioambiental », medimos las correspondientes variables «calidad de la gestion mediocambiental
en e pasado» y «calidad de la gestion medioambiental presente» de la siguiente manera:

— Para medir los factores «comunicacion», «involucracién de las diferentes
areas» y «despliegue de objetivos medioambientales en las diferentes areas», se
usaron trece preguntas, para medir la «involucracion de los diferentes
niveles», se usaron tres preguntas. Por ello, promediamos las respuestas dadas
a las preguntas correspondientes a cada uno de dichos factores.

—  Trastodo dlo, quedaron catorce preguntas relacionadas con la calidad de la gestidn
medioambiental. Dichos datos se refundieron en un Unico factor mediante andlisis
factorial. Para élo se tomé & denominado primer componente principa o factor
principa. Dicho factor explicaba @ 60,79% de la varianza total en la «calidad de
la gestion medioambiental en € pasado», y € 62,03% en d caso de la «calidad
de la gestién medioambiental presente». Como puede verse en la Tabla 3, todas las
preguntas, excepto la B (comunicacidn) y lac (reputacion), tenian un peso bastante
smilar, tanto en € pasado como en e presente.

Tabla 3. Calidad de la gestion medioambiental: peso de las preguntasen F1

CAL. GEST. M-A F1 CAL. GEST. M-A F1
PASADA PASADA

EIA 0,765 EIA 0,783

Comunicacién 0,423 Comunicacion 0,436

Reputacion 0,567 Reputacion 0,614

Estrategia 0,844 Estrategia 0,921

Involucracién 0,834 Involucracion 0,852

areas areas

Despliegue 0,891 Despliegue 0,865

objetivos objetivos

Sist. informacion 0,879 Sist. informacion 0,852

Contabilidad 0,804 Contabilidad 0,788

costesm-a costesm-a

Involucracion 0,895 Involucracion 0,908

niveles niveles

Gestion 0,744 Gestion 0,771

proveedores proveedores

Prevencion 0,735 Prevencion 0,697

contaminacion contaminacién

Tutelgede 0,832 Tutelgiede 0,874

productos productos

ACV 0,838 ACV 0,792

Tecnologia 0,719 Tecnologia 0,735
Varianza explicada: 60,792 Varianza explicada: 62,031
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Los coeficientes para calcular la calidad de la gestion medioambiental de nuevas
empresas, son |os siguientes:

E.l.A Comun. Reputac. Estrategia
—3,63249%9e+0  5,72356e-2 5,14668e-2 556683e-2 5,64373e-2
Inv. éreas Inv. objet. Sist. inf. Contab. m-a Inv. niveles
8,56404e-2 6,33200e-2 5,56237e-2 4,64575e-2 8,08118e-2
Gest. prov. Prev. cont. Tut. prod. ACV Tecnologia
4,33400e-2  4,30964e-2 5,57984e-2 5,34371e-2 4,73467e-2

—  Para construir una medida de la variable «diferencia de los requerimientos y
necesidades medioambientales de otros “stakeholders’», las respuestas a las
diez preguntas se redujeron mediante andlisis de correlacion y factorial a un
unico factor. El andlisis de correlacion mostré que todos los factores
mediocambientales, excepto e Gobierno (a) y los vecinos (€), estaban
fuertemente correlacionados. Por tanto, realizamos un andlisis factorial de las
respuestas obtenidas a las preguntas sobre todos los factores menos el
Gobierno y los vecinos, obteniendo un primer componente principal que
explicaba el 65,317% de la varianza total en el caso del pasado, y € 53,234%
en el del presente. Como puede verse en la Tabla 4, todos | os factores tenian un
peso bastante similar, tanto en el pasado como en el presente.

Tabla 4. Influencia de los factor es medioambientales. peso respectivo en F1

INF. PASADA F1 INF. PRESENTE F1
FACTORES M-A FACTORES M-A
Proveedores 0,726 Proveedores 0,680
Grupos 0,850 Grupos 0,713
ecologistas ecologistas
Prensa 0,795 Prensa 0,572
Banca 0,753 Banca 0,788
Compafiias 0,772 Compafiias 0,691
Seguros Seguros
Inversores 0,835 Inversores 0,711
Competidores 0,867 Competidores 0,818
Otros sectores 0,855 Otros sectores 0,830

Varianza explicada: 65,317 Varianza explicada: 53,234
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Tras ello, realizamos un nuevo andlisis factoria de F1, mas Gobierno y vecinos,
consiguiendo con ello un componente principal que explicaba &l 64,115% de la varianza total
en el pasado, y € 61,095% en el presente.

Como puede verse en la Tabla 5, todos | os factores tenian de nuevo un peso bastante
similar, tanto en el pasado como en el presente.

Tabla 5. Influencia de los factor es medioambientales: peso respectivo en F1

INF. FACTORES F1 INF. FACTORES F1
M-A EN EL M-A EN EL
PASADO PRESENTE
F1 0,796 F1 0,802
Gobierno 0,781 Gobierno 0,764
Vecinos 0,825 Vecinos 0,778
Varianza explicada: 64,115 Varianza explicada: 61,095

— Debido a su atisimo grado de correlacion (95%), las respuestas a las dos
preguntas usadas para medir la variable «requerimientos y necesidades de los
clientes», se promediaron. Posteriormente, dicho promedio se estandarizo y €l
resultado se usd para medir la variable «diferencia de los requerimientos y
necesi dades medioambientales de |os clientes».

—  Como ya indicamos anteriormente, el tamafio de las empresas se utilizé como
variable de control. Para ello se usd la cifra media de ventas estandarizada. La
correlacion entre tamafio y calidad de la gestion medioambiental resulté ser
positivay significativa estadisticamente a p< 0,014. Una posible explicacion de
esta correlacion positiva puede ser que las compafiias grandes resultan més
visibles y tienen més posibilidades econémicas que las Pymes.

En la Tabla 6 se presentan los resultados obtenidos en € andlisis de regresion tras
eliminar los datos correspondientes al «individuo» 30 (compafiia nimero 49), ya que se vio
gue era un punto de fuerte influencia negativa en el resultado final. Los resultados de la
ecuacion de regresion multiple confirman que, con el paso del tiempo, las empresas tratan de
gjustar sus capacidades medioambientales de acuerdo con los requerimientos y necesidades
medioambientales de sus clientes y de otros «stakeholders». El estadistico F = 24,911
(p<0,000) confirmalavalidez global del modelo. R2 = 0,629 nos indica el considerable gjuste
conseguido por el modelo. Larobustez del modelo queda confirmada por las t-Student de los
coeficientes de las variables explicativas en la ecuacion de regresion.
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Tabla 6. Ecuacién 1: resumen de los resultados de la regresion

Regresi 6n lineal miltiple 13:49:55 28-1-1998
SIN DATO 30 (CI A 49)
Archivo ........: DATOS ECUAC. 1 M NI TAB
N° de datos ....: 48
Nonbre de | a variabl e dependiente : C G PRE-PAS
Ninero de vari abl es independi entes: 3
Medi as y desviaciones tipo de |as variables
Vari abl e Medi a Desv. ti po
0 C. G PRE- PAS -0,023 0,742
1 R CL. PRE- PAS -0, 026 0, 549
2 R ST.2. PR-P -0, 064 0, 536
3 MED. TAM ST. 0, 011 1, 007
Matriz de coeficientes de correlacion
0 1 2 3
0 1,00
1 0,45 1,00
2 0,73 0,34 1,00
3 0,41 0,04 0,27 1, 00
Tabla del analisis de la varianza
Fuent e G L. Suna cuadr ados Vari anza F p
Expl i cada 3 16, 277 5, 426 24,911 0, 000
Resi dual 44 9, 584 0,218
R2......... ... ... 0, 629
R 0, 793
Desv. tipo residual: 0, 467
Coeficientes de |la ecuaci 6n de regresion
Vari abl e Coef . Desv. tipo Bet a Val or tp
1 R CL. PRE- PAS 0, 325 0, 132 0, 241 2,465 0,018
2 R ST.2. PR P 0, 805 0, 140 0, 581 5,740 0, 000
3 VED. TAM ST. 0,179 0, 070 0, 243 2,548 0,014
Ecuacion 2

A requerimientos y necesidades medioambientales de los clientes = a + b f (4
influencia de las compafiias en el aumento de las necesidades medioambientales de
sus clientes) + c f(A influencia de otros «stakeholders» en la conciencia
medioambiental de los clientes).

En la ecuacion 2,

la «variacion de los requerimientos y necesidades

medioambientales de los clientes» fue la variable a explicar, mientras que las dos variables
explicativas fueron la «variacion del grado de influencia de las compariias en el aumento de
las necesidades medioambientales de los clientes» y la «variacion del grado de influencia
de otros “ stakeholders’ en el aumento de la conciencia medioambiental de los clientes».
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En la ecuacion 1 ya explicamos como obtuvimos la medida de la variable «variacion
de los requerimientos y necesidades medioambientales de los clientes». Para medir la variable
«variacion del grado de influencia de las compafiias en € aumento de las necesidades
medioambientales de los clientes», seincluy6 en e cuestionario la siguiente afirmacion:

Gracias a la actuacion de mi empresa, mis clientes concedian (conceden, cuando se
hacia referida a la situacion presente) una gran importancia a los atributos
medioambientales de los productos y/o servicios que adquirian (adquieren):

—  Paramedir lavariable «variacion del grado de influencia de otros “ stakeholders’
en e aumento de la conciencia medioambienta de los clientes», las respuestas a
las doce preguntas que se formulaban se redujeron mediante andlisis factoria aun
unico factor, para lo que volvimos a tomar & denominado primer componente
principal o factor principal. Dicho factor explicaba e 73,38% de la varianza total
en € «grado de influencia de otros “stakeholders’ en € aumento pasado de la
conciencia medioambiental de los clientes», y € 64,41% en & caso del presente.
Como puede verse en la Tabla 7, todos los factores tenian en general un peso
bastante smilar, tanto en e pasado como en € presente.

Tabla 7. Influencia de otr os «stakeholder s» en € aumento de la conciencia medioambiental de los
clientes: peso delos distintos factores medioambientales en F1

(delosclientes)

(delosclientes)

INF. OTROS F1 INF. OTROS F1
«STAKEHOLDERS» «STAKEHOLDERS»
EN CLIENTES EN CLIENTES
EN EL PASADO EN EL PRESENTE

Clientes 0,849 Clientes 0,807
industriales (de industriales (de

los clientes) los clientes)

Clientesfinales 0,867 Clientesfinaes 0,813
(delosclientes) (delosclientes)

Gobierno 0,828 Gobierno 0,754
Otros 0,878 Otros 0,813
proveedores proveedores

Grupos 0,836 Grupos 0,775
ecologistas ecologistas

Prensa 0,801 Prensa 0,737
Vecinos 0,860 Vecinos 0,832
Banca 0,785 Banca 0,793
Compafiias 0,895 Compaiiias 0,796
Seguros Seguros

Inversores 0,857 Inversores 0,820
Competidores 0,897 Competidores 0,821
(delosclientes) (delosclientes)

Otros sectores 0,918 Otros sectores 0,860

Varianzaexplicada: 73,379

Varianza explicada: 64,405
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En la Tabla 8 se presentan los resultados obtenidos en el andlisis de regresion. Los
resultados de la ecuacion de regresién maltiple confirman que, con e paso del tiempo, la
variacion en los requerimientos y necesidades medioambientales de los clientes dependen
tanto de la influencia de las compariias de la muestra (proveedores) como de la de otros
«stakeholders». El estadistico F = 18,961 (p<0,000) confirma la validez globa del modelo.
R2 = 0,463 nos indica € gjuste conseguido por €l modelo. La robustez del modelo queda
confirmada por las t-Student de los coeficientes de las variables explicativas en la ecuacion
de regresion.

Tabla 8. Ecuacién 2: resumen de los resultados de la regresion

Regresi 6n lineal miltiple 15:55:29 28-1-1998
Archivo ........: DATOS REG ECUAC. 2
N° de datos ....: 49

Nonbre de | a variabl e dependiente : R CL.PRE-PAS
Niarmero de vari abl es independi entes: 2

Medi as y desviaciones tipo de |las variables

Vari abl e Medi a Desv. tipo
OR. CL. PRE- PAS -0, 000 0, 573
18ST-7ST 0, 018 0, 703
210ST- 9ST -0, 000 0, 541

Matriz de coeficientes de correl aci 6n
0 1 2
0 1, 00
1 0,58 1,00
2 0,62 0,57 1,00

Tabl a del analisis de |a varianza

Fuent e G L. Sunma cuadr ados Vari anza F p
Expl i cada 2 7,312 3, 656 19, 861 0, 000
Resi dual 46 8, 467 0, 184

R2................: 0, 463

R 0, 681

Desv. tipo residual: 0, 429

Coeficientes de |la ecuaci 6n de regresion

Vari abl e Coef . Desv. tipo Bet a Val or t p
1 8ST- 7ST 0, 272 0, 107 0, 334 2,543 0,014
2 10ST- 9ST 0, 459 0, 139 0, 434 3, 305 0, 002
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Hemos comprobado, por tanto, la validez, gjuste y robustez del modelo. Existe una

altarelacion entre las variables «calidad de la gestién medioambiental» y «requerimientos y
necesidades de los clientes», y es probable que exista una alta relacion entre «calidad de la
gestion medioambiental» y «requerimientos y necesidades de los “stakeholders’», aunque
esto ultimo solo ha podido comprobarse parcialmente debido a las limitaciones l0gicas de la
investigacion. Asimismo, hemos corroborado gue no existe una relacion simple causa-efecto
entre ambas variables, internay externa, sino una interinfluencia mutua. Finalmente, hemos
confirmado que ambas variables son importantes a la hora de entender el posicionamiento
medioambiental estratégico de las empresas, y como 'y por qué dichas estrategias evolucionan
en el tiempo. Queda verificada, en suma, lavalidez de la hipotesis 1.

H2a. Con el paso del tiempo, aquellas compafias con unas capacidades
medioambientales poco desarrolladas, cuyos clientes tengan altos
requerimientos medioambientales, desarrollaran capacidades medioambientales
mas altas para poder satisfacer dichos requerimientos. Es decir, las empresas en
posicion de desventaja competitiva por motivos medioambientales intentaran
dejar dicha posicion a través del desarrollo y mejora de sus capacidades
medioambiental es.

En la Figura 12 puede verse de forma grafica esta hipétesis. En ella aparece la

distribucién en e pasado de las nueve compafias de la muestra con baga calidad
medioambiental y atos requerimientos medioambientales de sus clientes, es decir, en
situacion de desventaja competitivareal, y su evolucion prevista (1).

REQ. CLIENTES EN EL PASADO ST
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CALIDAD DE LA GESTION M-A EN EL PASADO ST

REQ. CLIENTES EN EL PASADO ST = requerimientos y necesidades de |os clientes en e pasado
(estandarizada).

CALIDAD DE LA GESTION M-A EN EL PASADO = calidad de la gestion medioambiental en el
pasado (estandarizada).

(1) En & Anexo 1 se incluyen las Tablas en las que se resumen los datos mas importantes correspondientes a
las compafiias en situacién de desventaja competitiva real (hipétesis 24) y de ventaja competitiva potencial
(hipdtesis 2b).
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Como el nimero de datos era insuficiente para probar la validez de la hipdtesis por
medio de un andlisis de regresion, procedimos a comprobar la evolucion del posicionamiento
estratégico medioambiental de cada una de las compaiiias. En la Tabla 9 se resumen los
datos més importantes para analizar dicha evolucion.

Tabla 9. Evolucion de las compafiias en situaciéon de desventaja competitiva real

CAL.GEST.
CAL.GEST. M-A A REQ.
. M-A ENEL CAL.GEST. CLIENTES
COMPANIAS | ENEL PASADO PRESENTE M-A EN EL PASADO

2 BAJA HACIA + ALTOS
ALTA

8 BAJA HACIA + ALTOS
ALTA

14 BAJA HACIA + ALTOS
ALTA

44 BAJA BAJA e-? ALTOS

45 BAJA ALTA + ALTOS

48 BAJA ALTA + ALTOS

61 BAJA ALTA + ALTOS

68 BAJA HACIA + ALTOS
ALTA

75 BAJA ALTA + ALTOS

Como puede comprobarse, la evolucion de ocho de las nueve compafiias (89%)
confirma la hipétesis de que las compafiias en situacion de desventgja competitiva debida a
la baja calidad de su gestiéon medioambiental, tenderdn a mejorar dicha gestion para
abandonar su posicion de desventgja. Cuatro de €ellas han conseguido pasar a una situacion
de ventgja competitiva real. Las otras cuatro no han podido abandonar su situacién de
desventaja competitiva, pero, como puede comprobarse por el actual nivel de calidad de su
gestion medioambiental, 1o han intentado. Pensemos, ademas, que al estar estandarizadas las
variables «calidad de la gestiéon medioambiental en e pasado» y «calidad de la gestion
medioambiental en el presente», el punto de inflexién de dichas medidas se ha movido hacia
una posiciéon de mayor exigencia en el presente. Por tanto, no es facil para las empresas
pasar de una situacion de bajo nivel de calidad a otra de alto nivel, porgue €l resto de las
empresas continla mejorando, convirtiendo en mucho més ardua la tarea de las que van
rezagadas. En consecuencia, tampoco podemos afirmar de forma concluyente que la
empresa de la muestra en situacion de desventaja competitiva real que aparentemente no ha
mejorado la calidad de su gestién medioambiental, no la haya, en realidad, mejorado. Quiza
su tasa de mejora ha sido, simplemente, menor que la media. Generalizando, podemos por
tanto afirmar que la estrategia de las compariias que no pueden satisfacer las necesidades
medioambientales del entorno estd preferentemente encaminada a desarrollar sus
capacidades medioambientales con el fin de conseguir, de esta forma, mejorar su
posicionamiento estratégico. En resumen, podemos confirmar la validez de la hipotesis 2a.
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H2b. Con e paso del tiempo, aquellas compafiias con altas capacidades
medioambientales, cuyos clientes tengan bajos requerimientos medioambientales,
intentaran influir en ellos con e fin de pasar de una posicion de ventaja competitiva
potencial a otra de ventaja competitiva real.

En la Figura 13 se presenta de forma gréfica esta hipotesis. En ella se muestra la
distribucion en e pasado de las siete compafias de la muestra con dta calidad
medioambiental, cuyos clientes tenian bajos requerimientos medioambientales, es decir, en
situacién de ventgja competitiva potencial, y su evolucién prevista (1).

Figura 13. Evolucion prevista de las compafiias en situacion
de ventaja competitiva potencial
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CALIDAD DE LA GESTION M-A EN EL PASADO ST

REQ. CLIENTES EN EL PASADO ST = requerimientos y necesidades de los clientes en el pasado
(estandarizada).

CALIDAD DE LA GESTION M-A EN EL PASADO = calidad de la gestion medioambiental en el
pasado (estandarizada).

Como el numero de datos para probar la validez de la hipétesis por medio de un
andlisis de regresién era también en este caso insuficiente, volvimos a comprobar la
evolucion del posicionamiento estratégico medioambiental de cada una de las compafiias. En
la Tabla 10 se resumen los datos méas importantes para analizar dicha evolucion.

(1) Véase e Anexo 1 para obtener mas informacion sobre las siete compafiias en situacion de ventaja
competitiva potencial.
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Tabla 10. Evolucién de las compafiias en situacion de ventaja competitiva potencial

CAL. GEST. | CAL. GEST. REQ. REQ.
M-A M-A A CLIENTES CLIENTES A
5 EN EL EN EL CAL. GEST. EN EL EN EL REQ.
COMPANIAS | PASADO PRESENTE M-A PASADO PRESENTE CLIENTES
5 ALTA HACIA - BAJOS HACIA +
BAJA ALTOS
31 ALTA ALTA - BAJOS BAJOS -7
42 ALTA ALTA + BAJOS BAJOS -7
46 ALTA ALTA + BAJOS HACIA +
ALTOS
50 ALTA BAJA - BAJOS BAJOS -7
60 ALTA ALTA + BAJOS ALTOS +
69 ALTA BAJA - BAJOS BAJOS -7

A partir de los datos de la Tabla, parece que s0lo en tres casos (compafiias 5, 46 y
60), los clientes, en linea con lo propuesto en la hipotesis, han aumentado sus requerimientos
y necesidades medioambientales. Sin embargo, vemos que en las compafiias 31, 50 y 69 ha
habido un empeoramiento relativo de la calidad de su gestion medioambiental. Ello podria
deberse a que estas compafias, que en e pasado poseian unas dtas capacidades
medioambientales, no han sido capaces de aumentar las de sus clientes, por 1o que han
procedido a reducir dichas capacidades, empleando los recursos de todo tipo involucrados en

ellas a desarrollar otras capacidades que si son valoradas por sus clientes.

Por tanto, como se representa graficamente en la Figura 14, no podemos validar la

hipétesis 2a, pero si la hipotesis 2.

H2. Con el paso del tiempo, las estrategias medioambientales de las empresas que

no se ajusten a lo previsto en la hip6tesis 1 tenderan hacia dicho ajuste.
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Figura 14. Comportamiento de las compafiias en situacion de ventaja competitiva potencial

25

CALIDAD DE LA GESTION M-A EN EL PASADO ST

REQ. CLIENTES EN EL PASADO ST = requerimientos y necesidades de los clientes en & pasado
(estandarizada).

CALIDAD DE LA GESTION M-A EN EL PASADO = calidad de la gestiéon medioambiental en €l
pasado (estandarizada).
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Anexo 1

Datos de las compaifiias en situacion de desventaja competitiva real (H2a) y en situacién

de ventaja competitiva potencial (H2b)

Hipotesis 2a
CAL.GEST. | CAL.GEST. REQ. REQ.
M-A M-A A CLIENTES CLIENTES
) EN EL EN EL CAL. GEST. EN EL EN EL
COMPANIAS PASADO PRESENTE M-A PASADO PRESENTE
2 -0,7814253 -0,4129109 0,3685144 0,2226106 -0,1130858
8 -0,1689152 -0,1484111 0,0205041 0,2226106 0,4518315
14 -0,0871907 -0,0200313 0,0671594 0,5634831 0,6758764
44 -0,176612 -0,4081138 -0,2315018 0,9043556 0,3350039
45 -0,1076948 0,6955406 0,8032354 0,5634831 0,110959
48 -0,1828315 0,5254101 0,7082416 0,5634831 0,3934177
61 -0,8099384 0,0870387 0,8969771 0,5634831 -0,736417
68 -1,3690395 -1,2691334 0,0999061 0,9043556 0,0525452
75 -0,0019867 0,9529361 0,9549228 1,2452281 -0,0058686
CAL.GEST. | CAL.GEST. REQ.
M-A M-A A CLIENTES
) EN EL EN EL CAL. GEST. EN EL
COMPANIAS PASADO PRESENTE M-A PASADO
2 BAJA HACIA + ALTOS
ALTA
8 BAJA HACIA + ALTOS
ALTA
14 BAJA HACIA + ALTOS
ALTA
44 BAJA BAJA i-? ALTOS
45 BAJA ALTA + ALTOS
48 BAJA ALTA + ALTOS
61 BAJA ALTA + ALTOS
68 BAJA HACIA + ALTOS
ALTA
75 BAJA ALTA + ALTOS




31

Anexo 1 (continuacion)

Hipotesis 2b
CAL. GEST. |CAL.GEST. REQ. REQ.
M-A M-A A CLIENTES | CLIENTES A
) EN EL EN EL CAL. GEST. EN EL EN EL REQ.
COMPANIAS | PASADO | PRESENTE M-A PASADO | PRESENTE | CLIENTES
5 0,4053799 | -0,435462 | -0,8408419 | -1,140879 |-1,0203099 |0,1205691
31 1,7977984 | 0,7426917 | -1,0551067 | -0,459134 [-1,0203099 |[-0,5611759
42 0,399673 0,6865934 | 0,2869204 | -0,459134 [-1,0203099 |[-0,5611759
46 0,0992797 | 0,9459677 | 0,846688 | -0,800007 |-0,1729339 |0,6270731
50 0,9073404 | -0,1089755 | -1,0163159 | -0,459134 |-1,0203099 |-0,5611759
60 0,1406782 | 0,6642769 | 0,5235987 | -0,118262 |0,39198347 |0,5102455
69 0,2632578 | -0,3834665 | -0,6467243 | -1,140879 |-1,5852273 |-0,4443483
CAL. GEST. |CAL. GEST. REQ. REQ.
M-A M-A A CLIENTES | CLIENTES A
) EN EL EN EL CAL. GEST. EN EL EN EL REQ.
COMPANIAS | PASADO | PRESENTE M-A PASADO | PRESENTE | CLIENTES
5 ALTA HACIA - BAJOS HACIA +
BAJA ALTOS
31 ALTA ALTA - BAJOS BAJOS i-?
42 ALTA ALTA + BAJOS BAJOS i-?
46 ALTA ALTA + BAJOS HACIA +
ALTOS
50 ALTA BAJA - BAJOS BAJOS i-?
60 ALTA ALTA + BAJOS ALTOS +
69 ALTA BAJA - BAJOS BAJOS i-?
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Anexo 2

Posicionamiento medioambiental de las empresas espafiolas

Stuacion de las compafiias de la muestra en e pasado

R.CL. PAS. ST.

REQ. ST. PAS.
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Anexo 2 (continuacion)

Stuacion de las compafiias de la muestra en e presente
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Anexo 2 (continuacion)

Stuacion de las compafiias de la muestra en el pasado y en el presente (en porcentajes)

HACE 3-5 ANOS

Altos
Desventaja Ventaja competitiva
competitiva real real
24% 29%
Requerimientos /
necesidades
de los
«stakeholders»
Desventaja competitiva | Ventaja competitiva
potencial potencial
33% 14%
Bajos
Baja Alta
Calidad de la gestion medioambiental
EN LA ACTUALIDAD
Altos
Desventaja Ventaja competitiva
competitiva real real
22% 39%
Requerimientos/
necesidades
de los
«stakeholders»
Desventaja competitiva | Ventaja competitiva
potencial potencial
33% 14%
Bajos

Baja

Alta

Calidad de la gestién medioambiental
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