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RESUMEN

El objetivo de este trabajo consiste en analizar las potenciales ventajas competitivas que los directivos de
empresa asocian a la adopcion de estrategias medioambientales proactivas. El analisis se centra en una mues-
tra de empresas industriales localizadas en la Comunidad Auténoma de Aragon. Los resultados més relevan-
tes indican que son las ventajas procedentes del mercado las que animan a las empresas a ir mas alla del mero
cumplimiento de la legislacion medioambiental. Ademas, hay otras ventajas competitivas relacionadas con la
eficiencia de la empresa, que incentivan a los directivos incluso a avanzar dentro de los niveles estratégicos
medioambientales mas avanzados. En cambio, las ventajas procedentes de la Administracién no representan
un estimulo real para progresar hacia estrategias medioambientales proactivas.
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Environmental strategy and expectations of competitive advantages

ABSTRACT

The aim of this paper is to analyze the potential competitive advantages that the executives of firms associa-
te with the adoption of proactive environmental strategies. The analysis focuses on a sample of industrial
firms located in the Autonomous Region of Aragon. The most relevant results indicate that the market advan-
tages are the ones that encourage firms to go beyond the mere fulfilment of the environmental legislation.
Besides, there are other competitive advantages related to the efficiency of the firms that stimulate the exe-
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cutives to advance even inside the most advanced strategic environmental levels. On the other hand, advan-
tages offered by governments do not really stimulate progress towards proactive environmental strategies.

Key words: environmental strategy, competitive advantages.

SUMARIO: 1. Introduccioén. 2. La variable medioambiental como fuente de ventaja competitiva. 3. La base
empirica. 4. Resultados. 5. Conclusiones.

1. INTRODUCCION

Desde finales de los 80, la preocupacion por las consecuencias medioambienta-
les del desarrollo industrial ha crecido progresivamente (Shrivastava y Hart, 1995).
La sociedad, los gobiernos y una amplia variedad de grupos de interés (clientes, pro-
veedores, empleados, etc.) han puesto de manifiesto su inquietud ante la degradacion
del medio ambiente y el consumo desmesurado de recursos naturales de caracter
limitado (Noci y Verganti, 1999). Como consecuencia de ello, en los ultimos afios se
han multiplicado las demandas al tejido industrial para la reorientacién de sus acti-
vidades hacia un comportamiento responsable con el entorno natural.

Sin embargo, la respuesta de las empresas ante el nuevo reto de integrar la varia-
ble medioambiental en la toma de decisiones estratégicas no ha sido undnime
(Sharma, Pablo y Vredenburg, 1999). En efecto, autores como Aragén-Correa
(1998), Henriques y Sadorsky (1999) o Buysse y Verbeke (2003) han analizado la
diversidad de estrategias medioambientales de las empresas, confirmando que las
reacciones de unas y otras ante los asuntos medioambientales difieren notablemen-
te en su grado de proactividad?.

Inmediatamente surge entonces la siguiente pregunta: ;cuales son las razones
que explican esta diversidad de comportamientos estratégicos medioambientales de
las empresas? Los factores determinantes de la estrategia empresarial en materia de
medio ambiente son muy diversos y complejos (Sharma et al., 1999). Varios para-
digmas de investigacion han tratado de ofrecer una explicacion a este fenomeno: el
enfoque de los recursos naturales (Hart, 1995), la perspectiva de los stakeholders
(Henriques & Sadorsky, 1999), entre otros. En este articulo nuestra atencion se cen-
tra en el enfoque cognitivo, seglin el cual este tipo de decisiones estan basadas en la
interpretacion que los directivos hacen de las cuestiones medioambientales como
oportunidades o amenazas (Bansal, 2003).

Desde la publicacion del Informe de la Comision Brundtland de 1987 se ha sus-
citado un intenso debate entre directivos, académicos y profesionales sobre la con-
veniencia de incorporar las preocupaciones medioambientales en la toma de deci-
siones estratégicas de la empresa (Sharma y Vredenburg, 1998). En este sentido,
existen opiniones encontradas sobre el impacto de las actividades de gestion

2 El término proactividad hace referencia a la tendencia de una empresa a iniciar cambios en sus poli-
ticas estratégicas por iniciativa propia, mas que reaccionar ante los acontecimientos (Aragoén-Correa, 1998).
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medioambiental en la competitividad y el éxito econdémico (Lankoski, 2000;
Orlitzky, 2005).

Autores como Walley y Whitehead (1994) advierten de los efectos negativos
sobre los resultados financieros del cambio hacia una gestion corporativa en favor
de la sostenibilidad y, por ello, recomiendan el predominio de los analisis de coste-
beneficio y la reduccion de las inversiones medioambientales a aquéllas recupera-
bles a corto plazo. Hart y Ahuja (1996) apuntan, ademas, las limitaciones de tales
inversiones explicando que, si bien la mejora de las ineficiencias permite conseguir
ahorros iniciales de costes, una vez “cosechados los frutos mas accesibles” la mejo-
ra de los resultados financieros resulta cada vez mas complicada, luego las inver-
siones podrian exceder los ahorros generados.

En el otro extremo, Porter y Van der Linde (1995) precisan que la perspectiva de
la existencia de un frade-off entre los resultados medioambientales y los financieros
se debe a una vision estatica sobre los efectos del coste de las inversiones medioam-
bientales. Mas aun, Porter (1991) y Orlitzky (2005) mantienen que este tipo de
inversiones no solo no dificultan la competitividad de las empresas, sino que pueden
incluso favorecerla, al ofrecer oportunidades para impulsar la innovacion y el des-
arrollo de tecnologias que mejoren la eficiencia de la empresa. Por ello, Porter
(1991) y Porter y Van der Linde (1995) sostienen que la regulaciéon medioambiental
puede resultar beneficiosa para las empresas, pues consideran que unas normas
medioambientales bien disefiadas pueden desencadenar innovaciones que, a partir
de un empleo mas eficiente de los recursos, incrementen el valor de los productos o
reduzcan significativamente su coste. Ahora bien, admiten Porter y Van der Linde
(1995), podria ser necesario esperar algunos afios para obtener la rentabilidad espe-
rada de las inversiones medioambientales.

En cualquier caso, las estrategias medioambientales proactivas implican la bus-
queda e implantacion de nuevas tecnologias y sistemas, y esto siempre suele llevar
asociado un riesgo, pues normalmente no es posible predecir sus resultados y existe
una gran incertidumbre sobre su impacto e implicaciones en la rentabilidad econd-
mica de la empresa (Sharma et al., 1999). Por tanto, si bien existen argumentos que
sostienen que las empresas pueden conseguir ventajas competitivas a través de unas
estrategias medioambientales proactivas (Klassen & McLaughlin, 1996; Russo &
Fouts, 1997; Judge & Douglas 1998; Banerjee, 2001), la relacion positiva entre la
adopcion de unas mejores practicas medioambientales y la mejora de los resultados
econdmicos, en general, no suele estar tan clara (Cramer, 1998; Simpson, Taylor y
Barker, 2004).

Asi pues, desde la perspectiva cognitiva se sostiene que la conveniencia de rea-
lizar inversiones medioambientales no es una realidad objetiva, sino que se trata de
una decision cargada de ambigiiedad y connotaciones subjetivas que requiere la
interpretacion de los directivos (Sharma, 2000). Asi es como el enfoque cognitivo
explica por qué existen empresas que observan con preocupacion la creciente pre-
sion medioambiental de los grupos de interés, asi como la expectativa de nuevas
regulaciones restrictivas y costosas, mientras que otras han adoptado una posicion
mas optimista e interpretan los requerimientos medioambientales como una buena
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oportunidad para mejorar los resultados de la empresa (Bonifant, Arnold y Long,
1995; Munilla y Miles, 2005).

Este articulo se dedica precisamente al analisis de las expectativas que se gene-
ran entre los directivos con relacion a las ventajas competitivas que sus empresas
pueden conseguir a través de la implantacion de estrategias medioambientales pro-
activas. Con la finalidad de contribuir a esta linea de investigacion, en este estudio
se plantean dos objetivos de caracter empirico. En primer lugar, se trata de identifi-
car cuales son las principales ventajas competitivas que los directivos esperan obte-
ner gracias a la adopcion de practicas medioambientales sostenibles en la empresa.
En segundo lugar, describir como se produce la influencia de cada una de estas
expectativas en los diferentes comportamientos estratégicos medioambientales.

La principal contribucion de este articulo es doble y radica en la obtencion de
evidencia empirica sobre dos fenomenos relevantes. Por una parte, si bien los direc-
tivos interpretan los asuntos medioambientales como fuentes de diversas ventajas
competitivas, no todas las expectativas generadas en torno a estas cuestiones repre-
sentan un estimulo real para avanzar hacia estrategias medioambientales proactivas.
Por otra parte, las expectativas que si actlian positivamente como determinantes del
comportamiento estratégico medioambiental de las empresas, no ejercen la misma
influencia. Por el contrario, las expectativas mejor valoradas por los directivos difie-
ren de forma significativa segun el grado de proactividad de la estrategia medioam-
biental de la empresa.

Para alcanzar los objetivos propuestos el trabajo se estructura de la siguiente
forma: A continuacion se realiza una revision de la literatura teorica sobre el topico.
En el apartado tercero se describen las caracteristicas de la muestra de empresas, se
definen las variables y se presenta la metodologia de analisis. Los resultados obte-
nidos se muestran en el cuarto apartado. Por ultimo, en el apartado quinto se resu-
men las principales conclusiones del trabajo.

2. LA VARIABLE MEDIOAMBIENTAL COMO FUENTE DE VENTAJA
COMPETITIVA

Tal y como se ha explicado en la seccion anterior, desde el cambio de escenario
competitivo provocado por la creciente preocupacion social por la degradacion del
entorno natural como consecuencia de la actividad industrial, se observa un mayor
interés de las Teorias de Organizacion por incorporar las cuestiones medioambien-
tales (Noci y Verganti, 1999).

Entre los desarrollos teéricos mas proliferos destaca el enfoque cognitivo, que
trata de explicar el comportamiento estratégico medioambiental de las empresas a
partir de las interpretaciones que los directivos hacen de los asuntos medioambien-
tales como oportunidades o amenazas (Sharma et al., 1999; Bansal y Penner, 2002).
Segun este enfoque, la ambigiiedad y complejidad que caracterizan a la inter-rela-
cion entre el entorno natural y la empresa confieren un papel clave a la interpreta-
cion de los directivos en la toma de decisiones relacionadas con las cuestiones
medioambientales con efectos potenciales en la posicion competitiva de la empresa.
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Mas concretamente, los argumentos desarrollados bajo este enfoque tedrico mantie-
nen que, cuando los directivos interpreten las cuestiones medioambientales como
amenazas, no estaran dispuestos a dedicar tiempo y recursos a su tratamiento, luego
la respuesta sera una estrategia medioambiental reactiva. Por el contrario, cuando los
directivos interpreten estas cuestiones como oportunidades para conseguir ventajas
competitivas, fomentaran activamente el desarrollo e implantacion de estrategias
medioambientales proactivas con objeto de maximizar las ganancias potenciales
(Anderson y Bateman, 2000; Del Brio-Gonzélez y Junquera-Cimadevilla, 2003;
Sharma y Henriques, 2005).

Dentro de esta linea de investigacion se han desarrollado a su vez varias areas
de trabajo de interés. Sharma (2000) y Bansal (2003, 2005), por ejemplo, tratan de
identificar los factores que determinan el sentido positivo o negativo de estas inter-
pretaciones3. Otros autores, entre los que destacan Bansal y Roth (2000), centran su
atencion en conocer cuales son las ventajas competitivas que pueden actuar como
motivacion para que los directivos muestren su apoyo al tratamiento proactivo de los
asuntos medioambientales. A partir de aqui, nuestro interés se centra en esta tltima
area de investigacion, con la revision de las principales contribuciones que se han
sucedido en la literatura tedrica hasta la actualidad.

El trabajo de Bansal y Roth (2000) revela la existencia de tres motivaciones de
distinta naturaleza, que representan un estimulo para avanzar hacia posicionamien-
tos estratégicos mas proactivos: competitividad, legitimidad y responsabilidad eco-
logica. La competitividad hace referencia al potencial de las iniciativas medioam-
bientales para mejorar la rentabilidad a largo plazo de la empresa. La legitimidad se
refiere al deseo de la empresa de adecuar sus actuaciones medioambientales a un
conjunto de regulaciones, normas, valores o creencias establecidos en la sociedad y
generalmente aceptados. La responsabilidad ecoldgica recoge el compromiso de la
empresa con sus obligaciones y valores sociales. Posteriormente, Gonzalez-Benito y
Gonzalez-Benito (2005a) incorporan una matizacion a la clasificacion de Bansal y
Roth (2000) distinguiendo, dentro de las motivaciones competitivas, entre motiva-
ciones productivas —oportunidades para aumentar la productividad y reducir los cos-
tes- y motivaciones comerciales —oportunidades para incrementar las ventas y mejo-
rar la posicion de mercado, derivadas del poder de diferenciacion de la conciencia-
cion medioambiental —.

3 Sharma (2000) mantiene que estas interpretaciones depende de tres aspectos: las asociaciones emo-
cionales positivas o negativas, consideraciones relativas a pérdidas o ganancias y la percepcion de los asun-
tos como controlables o no controlables. Ademas, las percepciones de los directivos también estan influidas
por el contexto organizativo. Mas concretamente, Sharma (2000) hace referencia a factores relacionados con,
primero, la consideracion o no de la proteccion del medio ambiente como un aspecto integral de la identidad
corporativa; segundo, la disponibilidad de margen u holgura para gestionar estos asuntos medioambientales
(en términos de tiempo y recursos que los directivos pudieran aplicar discrecionalmente); y tercero, el uso de
criterios basados en resultados para evaluar los resultados medioambientales de los empleados. Por otra parte,
Bansal (2003, 2005) sefiala dos aspectos como los factores criticos que determinan la respuesta de las empre-
sas a las cuestiones medioambientales: por una parte, la preocupacion individual por esas cuestiones, que
puede facilitar la respuesta organizativa y, por otra parte, la congruencia de estas cuestiones con los valores
de la organizacion, que determina las posibilidades de que dicho asunto sea considerado como una fuente de
ventaja competitiva.
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Nuestro trabajo esta dedicado al analisis de los dos primeros tipos de motiva-
ciones definidas por Bansal y Roth (2000), esto es, la competitividad y la legitimi-
dad. Con relacion a la competitividad, Cramer (1998) establece tres grandes pers-
pectivas sobre las mejoras potenciales que los progresos medioambientales pueden
aportar a la empresa.

Primero, la mejora de la eficiencia derivada de la minimizacion de costes (Judge
y Douglas, 1998; Banerjee, 1999; Chavan, 2005). Segiin Makower (1993), el entor-
no amenaza de forma significativa la estructura de costes de la empresa, tanto por el
crecimiento y complejidad de las regulaciones medioambientales — que cada vez
exigen una mayor dedicacion de tiempo y recursos para cumplir con la proliferacion
de estandares—, como por los despilfarros medioambientales y econdmicos que
supone la generacion de residuos innecesarios (Vandermere y Oliff, 1990). Ante esta
situacion, las actuaciones medioambientales de la empresa pueden suponer una
fuente de ahorro de costes, a través de la intensificacion de la produccion o mejor
aprovechamiento de las materias primas y la energia (Bianchi y Noci, 1998), la venta
de productos sobrantes (Bansal y Roth, 2000) y la reduccion en los niveles de con-
taminacion generada, con los consiguientes ahorros en el control y tratamiento de
residuos (Dieleman y de Hoo, 1993). En este sentido, Porter y van der Linde (1995)
explican como las mejoras medioambientales pueden favorecer la productividad de
los recursos, generando beneficios tanto para los procesos como para los productos.
Ademas, prosiguen Gupta y Sharma (1996), las empresas pueden aprovechar la ges-
tion medioambiental como una oportunidad para mejorar otros aspectos de su posi-
cién competitiva, pues actividades como la eliminacion de residuos o la sustitucion
de materiales que no afiaden valor implican una reduccion no s6lo de los costes a
corto plazo, sino también de las responsabilidades a largo plazo (Christmann, 2000).
A todo esto hay que afiadir la reduccion de los riesgos a largo plazo asociados con
el agotamiento de los recursos y las fluctuaciones en los costes de la energia, lo
que permitiria a la empresa asegurarse la sostenibilidad a largo plazo
(Shrivastava, 1995a).

Segundo, el aumento de la cuota de mercado mediante la utilizacion del respeto
al medio ambiente como un nuevo argumento competitivo para diferenciar el pro-
ducto (Sharma et al., 1999) o atender a las demandas de un segmento de consumi-
dores cada vez mayor, que valora las cualidades medioambientales de los productos,
envases y practicas de gestion empresarial (Bansal y Roth, 2000). En efecto, segun
Cairncross (1993), las empresas pueden diferenciar sus bienes y/o servicios a través
de la modificacion de los inputs, procesos y/o outputs de sus sistemas, consiguien-
do asi una ventaja competitiva. Asi pues, la introduccion de innovaciones medioam-
bientales en los procesos y/o productos puede permitir a la empresa no sélo reducir
los esfuerzos econdomicos asociados con la gestion medioambiental (impuestos, tra-
tamiento de residuos, control de la contaminacion, etc.), sino también mejorar la
calidad y, consecuentemente, su participacion en el mercado (Shrivastava, 1995a, b;
Gessa-Perera, 1998).

Tercero, el aprovechamiento de las nuevas oportunidades que brinda el merca-
do, por el acceso a los nuevos mercados emergentes de productos y tecnologias
medioambientales y el desarrollo de nuevas combinaciones de productos-mercados,
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con el consiguiente aumento de los ingresos de la empresa (Shrivastava, 1995b;
Maxwell, Rothenberg, Briscoe y Marcus, 1997).

En relacion con la legitimidad, Clemens (2001) realiza un planteamiento muy
similar al de Cramer (1998) para analizar los distintos argumentos tedricos surgidos
desde finales de los 80 sobre las potenciales ventajas competitivas asociadas a las
actuaciones medioambientales de las empresas. A la mejora de la eficiencia y la
atencion a un grupo determinado de clientes que valora los atributos ecologicos de
los productos y/o servicios, Clemens (2001) afiade otra ventaja competitiva funda-
mental: la mejora de la relaciones con los diferentes stakeholders de la empresa,
quienes han manifestado publicamente su preocupacion por la degradacion del
entorno natural (Martin, Wise y Shields, 1999).

Bansal y Roth (2000) coinciden con Clemens (2001) en sefalar que una ade-
cuada gestion de los riesgos de la contaminacion medioambiental puede favorecer la
adaptacion a las exigencias medioambientales, consiguiendo asi evitar futuras res-
ponsabilidades, sanciones y multas por incumplimiento de la legislacion. Pero, ade-
mas, las estrategias medioambientales proactivas pueden contribuir a la mejora de
las relaciones de la empresa con los responsables de la regulacion en materia de
medio amiente, pues el cumplimento de la legislacion no sélo evita las multas sino
que también contribuye a demostrar a las autoridades reguladoras el ejercicio de una
gestion medioambiental responsable y eficiente (Bianchi y Noci, 1998).

Asimismo, una estrategia medioambiental proactiva puede favorecer la mejora
de las relaciones de la empresa con las entidades financieras, las compaiiias de segu-
ros y los accionistas, quienes tratan de recabar toda la informacion posible sobre
potenciales riesgos para tomar decisiones que afectan a la empresa. En efecto, los
accionistas estan empezando a solicitar informacion sobre la situacion medioam-
biental de las empresas en las que van a invertir su dinero; lo mismo que las com-
paifiias de seguros y entidades financieras, que estan cada vez menos dispuestas a
asumir los riesgos de las actividades de aquellas empresas con un impacto medioam-
biental muy elevado. Por otra parte, las exigencias medioambientales de los distri-
buidores son cada vez mayores, luego las empresas que cumplan los requisitos soli-
citados podrian beneficiarse de mejores condiciones de distribucion y, consiguiente-
mente, mayores cifras de ventas (Gessa-Perera, 1998).

Por tanto, hay autores que afirman que una buena imagen y reputacion corpora-
tiva de empresa ecoldgica podria contribuir a la creacion de valor y la consecucion
de ventajas competitivas a través de la mejora global, es decir, no sélo a través de
aspectos puramente competitivos — como la mejora de la eficiencia o el aumento de
la cuota de mercado —, sino también por otras cuestiones, como la mejora de las rela-
ciones con sus stakeholders (Shrivastava, 1995b; Maxwell ef al., 1997). En este sen-
tido, existen argumentos que sostienen que las actuaciones medioambientales de la
empresa podrian repercutir de forma muy positiva en su imagen, “limpiando” su
reputacion y consiguiendo una mayor confianza de sus stakeholders (Hart, 1995;
Russo y Fouts, 1997) o, lo que es lo mismo, la legitimidad social de sus actuaciones
(Bansal & Hunter, 2003). No obstante, también hay estudios en los que se ha anali-
zado el efecto de esta motivacion relacional sobre las actuaciones medioambientales
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de la empresa y no ha podido constatarse la existencia de una relacion significativa
(Gonzalez-Benito y Gonzalez-Benito, 2005b).

Los argumentos expuestos en este apartado ofrecen muestras de la conveniencia
de disponer de evidencia empirica adicional que arroje luz sobre estas cuestiones.
Por ello, a continuacion se propone la siguiente hipotesis para su contraste:

Hipotesis 1: Las expectativas de los directivos de conseguir ventajas competitivas
gracias a las actuaciones medioambientales de la empresa influyen de manera posi-
tiva y significativa en el grado de proactividad de la estrategia medioambiental de
la empresa.

Finalmente, existen trabajos en los que no solo se mantiene que las actuaciones
medioambientales de las empresas pueden venir impulsadas por multiples motiva-
ciones, sino que ademas se sugiere que la eleccion de unas practicas medioambien-
tales u otras depende de motivaciones y valores medioambientales especificos. Es el
caso de Gonzalez-Benito y Gonzalez-Benito (2005a), quienes analizan estas cues-
tiones para el caso espafiol. Esta afirmacion nos lleva a plantear la segunda hipdte-
sis de trabajo:

Hipotesis 2: La influencia que ejercen las expectativas de los directivos de conseguir
ventajas competitivas mediante las actuaciones medioambientales en el grado de pro-
actividad de la estrategia medioambiental de la empresa no es homogénea, sino que
difiere de forma significativa segun el tipo de expectativa.

3. LA BASE EMPIRICA
3.1. La muestra

Este estudio empirico esta basado en la informacion obtenida a partir del envio
postal de un cuestionario - con franqueo de devolucidon pagado - en julio de 2003 a
toda la poblacion de empresas industriales de al menos tres trabajadores, localizadas
en la Comunidad Auténoma de Aragon. El acceso a esta poblacion fue posible gra-
cias a la colaboracion del Servicio de Fomento Industrial de la Diputacion General
de Aragdén, que proporciond un directorio de las 6.816 empresas registradas en
Arag6n hasta la fecha, mayo de 2003. Tras seleccionar aquellas empresas con al
menos tres trabajadores, el tamafio de la poblacion objeto de estudio resulté ser de
4.532 empresas.

El cuestionario se dirigid a la persona responsable de los asuntos medioambien-
tales en la empresa o, en su defecto, al director general, junto con una carta de pre-
sentacion en la que se recogieron instrucciones precisas para responder correcta-
mente al cuestionario. En ¢l se incluyeron preguntas relativas al tipo de practicas
medioambientales adoptadas en la empresa, asi como a las expectativas de ventajas
competitivas que los responsables de la gestion medioambiental asociaban a la adop-
cion de tales medidas.
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El disefio del cuestionario se realizo teniendo en cuenta la literatura sobre el topi-
co y con la colaboracion de un panel de 11 personas expertas en gestion medioam-
biental — 6 directivos de empresas, 4 representantes de instituciones publicas nacio-
nales o regionales y 1 académico-. La activa participacion del grupo de expertos nos
permitio validar el cuestionario y, ademas, reducir en cierta medida los problemas
de sesgo mas comunes asociados con la utilizacion de datos procedentes de cuestio-
narios, dado que el disefio de éstos determina en gran parte dichos problemas.

En octubre de 2003 se cerr6 el plazo de recepcion de cuestionarios. El nimero
de cuestionarios validos fue de 240, lo que significa una tasa de respuesta del 6%
aproximadamente*. A este respecto se considerd que un cuestionario era valido
cuando el entrevistado habia respondido a, al menos, el 75% de las preguntas rele-
vantes para el analisis. La distribucion sectorial y por tamafios de las empresas de la
muestra se presenta en la tabla 1.

Tabla 1
Descripcion de muestras
Variable Categorias %

TAMANO (N=193) Menos de 50 trabajadores 73,58%

N° de empleados Entre 50-250 trabajadores 18.13%
Mas de 250 trabajadores 8.29%

SECTORP (N=230) Alimentacion, bebidas y tabaco 16.52%
Textil y confeccion 7.83%
Madera y corcho 4.35%
Papel, edicion y artes graficas 5.65%
Quimica 6,09%
Metalurgia 20,00%
Construccion de maquinaria 6.96%
Material y equipo eléctrico, electronico y optico 9,13%
Fabricacion de material de transporte 4.78%
Industrias manufactureras diversas y reciclaje 7.39%
Otros® 11,30%

a Porcentajes calculados a partir del nimero de respuestas obtenidas para cada variable
b Clasificacion Nacional de Actividades Economicas (CNAE-93)
¢ Se incluyen en la categoria “Otros” aquellos sectores cuya representatividad en la muestra es inferior al 4%.

3.2. Variables

En primer lugar se elabord una variable categorica indicativa del grado de pro-
actividad de la estrategia medioambiental de la empresa. La variable se diseild con-
siderando cuatro niveles de estrategia medioambiental, a los que se asignaron valo-
res desde 1 hasta 4 respectivamente: Estrategia de pasividad, Estrategia de atencion
a la legislacion, Estrategia de atencion a los stakeholders y Estrategia de calidad
medioambiental total.

En la tabla 2 se presenta una enumeracion de los aspectos de gestion medioam-
biental que fueron asociados a cada nivel de proactividad estratégica. En coherencia
con la literatura sobre el topico y con la opinion del panel de expertos, estos aspec-
tos estan relacionados con el grado de voluntariedad de los objetivos medioambien-

4 A pesar de la baja tasa de respuesta, no pudimos realizar un recordatorio de seguimiento telefonico
porque la respuesta al cuestionario fue anonima.
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tales, la dedicacion de tiempo y recursos financieros a los asuntos medioambienta-
les, el caracter mas o menos preventivo de las medidas técnicas y organizativas
adoptadas, la existencia de un sistema de gestion medioambiental y, finalmente, la
asignacion de las responsabilidades medioambientales en la empresa.

La clasificacion de las empresas de la muestra en una u otra categoria de estra-
tegia medioambiental se llevo a cabo a través de un sistema de autoclasificacion
controlada. En concreto, se incluyeron en el cuestionario las cuatro definiciones de
la tabla 2 y se solicito a los entrevistados la eleccion de la definicion mas apropiada
a la gestion medioambiental en su empresa. Ademas, se solicitd al entrevistado la
identificacion de los aspectos de la definicion que determinaron su seleccion, espe-
cificando la necesidad de cumplir al menos tres de los aspectos enumerados>.

Tabla 2
Niveles de proactividad estratégica medioambiental as de la muestra

Descripcion 1: Estrategia de Pasividad

- El objetivo medioambiental no es un objetivo actualmente perseguido por su empresa.

- Su empresa apenas dedica tiempo y recursos financieros a la proteccion del medio ambiente.

- Su empresa no adopta ningtin tipo de medida técnica ni organizativa de proteccion del medio ambiente.
- Su empresa no tiene previsto obtener certificaciones oficiales de tipo medioambiental.

- Su empresa no dispone de un responsable que se ocupe de los asuntos medioambientales.

Descripcion 2: Estrategia de Atencion a la Legislacion

- El objetivo medioambiental de su empresa consiste unicamente en cumplir con la legislacion en materia de medio ambiente.
- Su empresa solamente dedica a la proteccion del medio ambiente el tiempo y los recursos financieros necesarios para el
cumplimiento de la legislacion.

- Las medidas medioambientales adoptadas por su empresa no han supuesto un cambio muy significativo en los métodos
de produccion y trabajo, ni en la estructura organizativa.

- Las medidas medioambientales adoptadas por su empresa no cuentan con una certificacion oficial.

- Los asuntos medioambientales de su empresa se resuelven por profesionales externos y/o por personal interno cuya dedi-
cacion no es exclusivamente medioambiental.

Descripcion 3: Estrategia de Atencion a los Stakeholders

- El objetivo medioambiental de su empresa no se limita a cumplir con la legislacion sobre medio ambiente, sino que tam-
bién atiende los requerimientos de los clientes, proveedores, etc. sobre el tema.

- Su empresa dedica a la proteccion del medio ambiente el tiempo y los recursos necesarios para cumplir con la legislacion
y, ademas, atender las presiones medioambientales de otros agentes.

- Las medidas medioambientales adoptadas por su empresa han requerido la modificacion de los métodos de produccion y
trabajo y/o la estructura organizativa.

- Algunas de las medidas medioambientales adoptadas por su empresa estan oficialmente certificadas o en proceso de certi-
ficacion.

- La empresa solicita habitualmente los servicios de profesionales externos especializados en asuntos medioambientales y/o
cuenta con personal interno capacitado para hacerse cargo de ellos.

Descripcion 4: Estrategia de Calidad Medioambiental Total

- El objetivo medioambiental es uno de los objetivos prioritarios de su empresa.

- Su empresa dedica solidos presupuestos a la proteccion del medio ambiente, por razones que van mas alla del cumpli-
miento de la legislacion y la atencion a las presiones de otros agentes.

- Las medidas medioambientales adoptadas por su empresa condicionan de forma muy relevante tanto los procesos produc-
tivos como la estructura organizativa y la forma de trabajo en su empresa.

- Las medidas medioambientales adoptadas por su empresa estan oficialmente certificadas.

- La responsabilidad de los asuntos medioambientales estd claramente asignada a una o varias personas de su empresa
especializadas en la materia y/o a un departamento.

a Se excluyen los casos ausentes segun variable.

5 En el cuestionario fueron omitidos los nombres de las estrategias con el objetivo de no condicionar la
seleccion.
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Con respecto a las expectativas de ventajas competitivas que podrian influir en
el grado de proactividad de la estrategia medioambiental de la empresa, en el estu-
dio se proponen 11 variables (ver la tabla 3). La seleccion de estas 11 ventajas com-
petitivas se realizo de acuerdo con la literatura sobre el topico y con las opiniones
del panel de expertos. Las variables se midieron a través de escalas de intervalo de
7 categorias, en funcion del grado de acuerdo del entrevistado con la expectativa de
obtener cada una de las ventajas competitivas, donde el valor 1 significa
“Expectativa nula de obtener la ventaja competitiva” y el valor 7 “Expectativa maxi-
ma de obtener la ventaja competitiva”.

Tabla 3
Ventajas competitivas —Analisis de Componentes Principales

Ventajas competitivas X CP1__CP2 CP3
vi. Mejora en la rentabilidad 331 0.69
v,. Aumento de la productividad de su empresa 3.05 084
vi. Mejor aprovechamiento de los recursos utilizados 3.82 092
V4. Ahorro de costes 3.51 0.98
vs. Mejora de la gestion interna de la organizacion 382 077
V6. Obtencion de subvenciones 3.82 0.77
v7. Exenciones fiscales 3.69 0.68
vs. Evitar sanciones por infracciones 4.61 0.79
vo. Diferenciacion del producto frente a los competidores 3.40 0.83
V- Mejora de la calidad del producto 3.42 0.65
Vi1 Mejora de la imagen 5.08 0.76
% de varianza explicada 58.27% 10.59% 7.86%
% de varianza explicada acumulada 58.27% 68.86% 76.71%
Coeficiente Alpha de Cronbach 093  0.76 _ 0.82

2 Se excluyen los casos ausentes segln variable.

3.3. Metodologia

Para obtener la estructura subyacente en el conjunto de expectativas de ventajas
competitivas de la actuacion medioambiental se realizé un Analisis de Componentes
Principales. Esta técnica de analisis permite definir un conjunto menor de variables,
Componentes Principales, capaz de describir o sintetizar las relaciones entre las
variables observadas. El nimero de componentes a retener se define a partir de las
comunalidades y los porcentajes de varianza explicada de las componentes. Tras la
extraccion de las componentes, a efectos de perfilar la correspondencia variables-
componentes principales se aplico el método de rotacion oblimin y se evalud la mag-
nitud de sus correspondientes Alpha de Cronbach.

Los resultados de esta fase preliminar del analisis, realizado con las 11 variables
representativas de las expectativas de ventajas competitivas, permiten resumir éstas
en una estructura de 3 Componentes Principales que, teniendo en cuenta las varia-
bles que las integran, se denominan de la siguiente forma: CP1 — Mejora de la efi-
ciencia —, CP2 — Ventajas procedentes de la Administracion —, CP3 — Ventajas pro-
cedentes del mercado—. La tabla 3 muestra evidencia de la adecuacion de esta estruc-
tura de tres componentes: la varianza explicada acumulada supera el 76%, los pesos
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que relacionan las variables con las componentes superan el 0.65 en todos los casos
y, ademas, los coeficientes Alpha de Cronbach superan el 0.75 en todas las compo-
nentes. Asimismo, estos resultados son coherentes con los obtenidos por Bansal y
Roth (2000) y Gonzélez-Benito y Gonzalez-Benito (2005a).

Para analizar las relaciones entre las expectativas de ventajas competitivas y la
estrategia medioambiental de la empresa, tarea que constituye el objetivo principal
de este estudio empirico, se utilizo el analisis de la varianza (ANOVA). Se trata de
una técnica de analisis adecuada para el objeto del estudio, pues permite examinar
la significatividad de la influencia de una variable independiente sobre otra depen-
diente. Concretamente, sirve para comprobar la existencia de diferencias significati-
vas de la variable independiente (las expectativas de ventajas competitivas) en varias
categorias de la variable dependiente (los distintos niveles de proactividad de la
estrategia medioambiental). En efecto, mediante el analisis de la varianza se con-
trasta la hipotesis nula de igualdad de medias de la valoracion de las expectativas de
conseguir ventajas competitivas realizada por los cuatro grupos establecidos, segun
niveles de proactividad medioambiental estratégica. La hipotesis alternativa es mul-
tiple, puesto que engloba diferentes hipotesis, todas ellas referidas al hecho de que
alguna de las medias de los cuatro subgrupos sea diferente de las demas.
Posteriormente, para aquellos casos en los que la hipdtesis nula resulta rechazada, el
siguiente paso consiste en conocer cudl de las hipotesis alternativas es la que origi-
na este rechazo o, lo que es lo mismo, qué media o medias son diferentes entre si.
Para abordar esta cuestion se aplico el test de Duncan, con objeto de comparar los
valores medios a posteriori dos a dos y detectar qué diferencias de medias fueron las
que provocaron el rechazo de la hipotesis nula del ANOVA. A efectos de juzgar la
verificacion de las hipodtesis, se utilizaron niveles de significacion al 5% y al 10%,
tanto en los contrastes globales como en los individuales. En el siguiente apartado
se comentan los resultados de este analisis.

4. RESULTADOS

Con relacion a las expectativas de los directivos de conseguir ventajas compe-
titivas mediante las practicas medioambientales de la empresa, los valores medios
presentados en la primera columna de datos de la tabla 3 indican que, en general,
los responsables de gestion de las empresas asocian a la gestion medioambiental la
posibilidad de obtener cada una de las 11 ventajas propuestas. En efecto, la expec-
tativa de obtener cada una de estas ventajas competitivas alcanza en todos los
casos una valoracion superior a 3 en una escala desde 1 hasta 7. No obstante, se
observan diferencias entre las valoraciones de las mismas, que en ocasiones alcan-
zan los 5 puntos. En opinion de los directivos de las empresas de la muestra, las
principales ventajas competitivas que esperan obtener de un comportamiento
estratégico medioambiental proactivo son claramente dos: mejorar la imagen de la
empresa (5,08) y evitar sanciones por infracciones (4,61). Por el contrario, las
expectativas de aumento de la productividad (3,05) o de mejora en la rentabilidad
(3,31) son las menos valoradas de las consideradas en el analisis.
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En cuanto al comportamiento estratégico medioambiental de las empresas de la
muestra, los resultados del ejercicio de autoclasificacion indican que aproximada-
mente la mitad de las empresas (112) sefialaron una estrategia de atencion a la legis-
lacion. Solamente el veinte por ciento de las empresas reconocieron una estrategia
de pasividad (45 empresas). El resto de empresas se identificaron con una estrategia
de atencion a los stakeholders (53 empresas) y, en menor medida, con una estrate-
gia de calidad medioambiental total (21 empresas).

Por tanto, el perfil predominante de las practicas medioambientales entre las
empresas industriales de Aragon puede describirse de la siguiente forma: tienen
unos objetivos medioambientales definidos, si bien éstos se limitan al cumplimien-
to de los minimos exigidos por la legislacion; consecuentemente, el tiempo y los
recursos financieros dedicados a la proteccion del medio ambiente se restringen a
los necesarios para el cumplimiento de la legislacion; las medidas encaminadas a
la proteccion del medio ambiente adoptadas por estas empresas suelen ser medidas
correctoras, que no suponen cambios significativos en los métodos de produccion
y trabajo, ni en la estructura organizativa de la empresa; en general, no suelen con-
tar con certificacion de calidad medioambiental y, finalmente, delegan la gestion
medioambiental en manos de profesionales externos, o bien asignan esta responsa-
bilidad a personal interno de la empresa, pero cuya dedicacion a estos asuntos no es
exclusiva.

No obstante, y a pesar de ser éste el comportamiento estratégico mas extendi-
do, entre las empresas industriales de Aragon también hay mas de un 30% que
apuestan por posicionamientos estratégicos mas avanzados, para atender a las exi-
gencias de los diversos stakeholders, e incluso asignar a los objetivos medioam-
bientales un lugar privilegiado entre las prioridades de la empresa, confiando en
las potenciales ventajas competitivas de esta opcion estratégica.

A continuacion, en la tabla 4 se detallan las valoraciones medias de la impor-
tancia concedida a las expectativas de ventajas competitivas por niveles de proac-
tividad estratégica medioambiental. A partir de estos valores medios se realizaron
analisis de la varianza (ANOVA), para contrastar la hipotesis nula de igualdad de
medias entre niveles de proactividad de la estrategia medioambiental, con cada
una de las 11 expectativas de ventajas competitivas consideradas. Los resultados
de este ejercicio permiten rechazar la hipotesis nula en todos los casos, excepto en
dos de las expectativas de ventajas procedentes de la Administracion (obtencion de
subvenciones y exenciones fiscales).

Estos resultados indican que, en general, las expectativas que tienen los direc-
tivos tanto de mejorar la eficiencia de la empresa (mayor rentabilidad y productivi-
dad, ahorro en costes, mejor aprovechamiento de los recursos y mejora de la ges-
tion interna) como de obtener ventajas de mercado (mejora de la calidad,
diferenciacion del producto y mejora de la imagen de la empresa), representan un
estimulo para adoptar estrategias medioambientales més avanzadas o proactivas.
En cambio, respecto a las expectativas de obtencion de subvenciones y exenciones
fiscales, si bien los directivos las reconocen como un beneficio potencial de la ges-
tion medioambiental, tales ventajas no representan un estimulo suficiente para
avanzar hacia estrategias medioambientales mas proactivas.
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Tabla 4
Ventajas competitivas y estrategia medioambiental: Analisis de la varianza entre grupos
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a Se excluyen los casos ausentes segun variable.
b Se excluyen los casos ausentes segun pareja de variables.
* p<0.05
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Tabla 4 (continuacién)
Ventajas competitivas y estrategia medioambiental: Analisis de la varianza entre grupos
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Este resultado permite aceptar parcialmente la hipotesis 1 y pone de manifiesto
el valor de las interpretaciones que los directivos hacen de los asuntos medioam-
bientales para explicar el comportamiento estratégico medioambiental de las
empresas. Ademads, es consistente con el obtenido por Gonzalez-Benito y
Gonzalez-Benito (2005b), quienes en su estudio sobre las motivaciones de las
empresas para obtener la certificacion medioambiental ISO14001, distinguen entre
las motivaciones éticas, competitivas y relacionales, obteniendo solamente eviden-
cia empirica de la influencia de las dos primeras.

En cuanto a las expectativas que si influyen significativamente en el nivel de
proactividad medioambiental (mejora de la eficiencia y ventajas procedentes del
mercado), al observar la tendencia de los valores medios puede comprobarse que
la relacion entre estas expectativas de ventajas competitivas y el grado de proacti-
vidad de la estrategia medioambiental no es lineal. Asi pues, se considerod conve-
niente profundizar en el estudio de estos valores medios, a través del test de
Duncan.

Los resultados de esta parte del analisis se presentan en las dos ultimas colum-
nas de datos de la tabla 4. En ellas se muestran las valoraciones medias que no
resultan ser significativamente diferentes. Como puede comprobarse, en todos los
casos, sin excepcion alguna, las valoraciones medias de las expectativas de venta-
jas competitivas se consideran estadisticamente iguales en los dos niveles estraté-
gicos menos avanzados (estrategia de pasividad y estrategia de atencion a la legis-
lacion). Y estas valoraciones son precisamente las mas bajas, lo que indica la
coherencia entre las expectativas de ventajas competitivas y su comportamiento
estratégico medioambiental.

Por otro lado, las valoraciones de las empresas con estrategias mas avanzadas
(estrategia de atencion a los stakeholders y estrategia de calidad medioambiental
total) solamente son homogéneas en el caso de las expectativas de ventajas compe-
titivas derivadas del mercado (diferenciacion del producto frente a los competido-
res, mejora de la calidad del producto y mejora de la imagen). Por tanto, la expec-
tativa de obtener una ventaja competitiva derivada del mercado es especialmente
decisiva a la hora de dar el paso desde los posicionamientos reactivos, que caracteri-
zan a los dos primeros niveles estratégicos, hacia los posicionamientos proactivos.

Por ultimo, los resultados del trabajo indican que, una vez dado el paso hacia
los posicionamientos proactivos, son las expectativas de mejora de la eficiencia de
la empresa las que incentivan a avanzar hacia las estrategias mas proactivas de
calidad medioambiental total.

Asi pues, los resultados obtenidos en esta segunda parte del andlisis ofrecen
apoyo a la hipotesis 2 y, ademas, son coherentes con el trabajo de Bansal y Roth
(2000), quienes sugieren que cada motivacion especifica podria conducir a la
implantacion de practicas medioambientales diferentes, y nuevamente con el de
Gonzalez-Benito y Gonzalez-Benito (2005b) quienes, a partir de los resultados
obtenidos para el caso espafiol, interpretan que en cada etapa del camino hacia la
certificacion medioambiental podria producirse un cambio en las motivaciones de
los directivos.
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5. CONCLUSIONES

Durante los ltimos 25 afios, las empresas han tenido que hacer frente a fuer-
zas reguladoras cada vez mas estrictas, presiones desde diferentes grupos de inte-
rés y cambios en los valores sociales, que demandan una actividad industrial eco-
logicamente sostenible (Madu, 2004). Esto ha provocado transformaciones
significativas en el entorno competitivo de las empresas, convirtiendo a los asun-
tos medioambientales en el motor de un importante cambio estratégico (Pun, Hui,
Lau, Law y Lewis, 2002; Tien, Chung y Tsai, 2005).

En este contexto, la literatura tedrica ha apuntado diversas razones estratégicas
que podrian justificar el interés de las empresas por el medio ambiente: beneficios
comerciales, proteccion de la imagen de la empresa o cumplimiento con las regu-
laciones, entre otros (Zeffane, Polonsky y Medley, 1995). Sin embargo, varios
autores han constatado la diversidad de comportamientos estratégicos medioam-
bientales, describiéndolos a través de un continuo que varia desde las estrategias
medioambientales mas reactivas o pasivas (que se limitan a cumplir con la legisla-
cion y a adoptar las practicas industriales estandares) hasta las estrategias
medioambientales mas proactivas (caracterizadas por ir mas allad de los minimos
exigidos por la legislacion y adoptar voluntariamente novedosas iniciativas de res-
ponsabilidad ecoldgica), pasando por diferentes estrategias intermedias (Cramer,
1998; Aragon-Correa, 1998; Alvarez-Gil, De Burgos-Jiménez y Céspedes-Lorente,
2001; Del Brio-Gonzalez y Junquera-Cimadevilla, 2002).

(Cuales son las razones entonces que explican esta divergencia de estrategias
medioambientales de las empresas? El enfoque cognitivo encuentra una explica-
cion a este fenomeno en las interpretaciones que los directivos hacen, como opor-
tunidades o como amenazas, de las cuestiones medioambientales que afectan a su
empresa (Bansal, 2003). Asi pues, aquellas empresas cuyos directivos interpretan
estos asuntos como amenazas para la posicion competitiva, optan por estrategias
medioambientales reactivas; mientras que aquéllas cuyos directivos entienden las
cuestiones medioambientales como una oportunidad para conseguir ventajas com-
petitivas frente a sus competidores, apuestan por estrategias medioambientales
proactivas.

Este trabajo se dedica precisamente al analisis de las expectativas de conseguir
ventajas competitivas generadas entre los directivos, con motivo del creciente pro-
tagonismo que la variable medioambiental esta adquiriendo en los ultimos tiem-
pos. Mas concretamente, tomando como punto de referencia la literatura sobre el
topico, y a partir de informacion obtenida de una muestra de empresas industriales
aragonesas, en este trabajo se analizan los siguientes aspectos: por una parte, cua-
les son las principales ventajas competitivas que actian como estimulo para la
adopcion de estrategias medioambientales proactivas en las empresas y, por otra
parte, como influye cada una de estas expectativas en los diferentes comporta-
mientos estratégicos medioambientales.

De los resultados obtenidos se desprende que las expectativas que mueven a
las empresas a progresar con su estrategia medioambiental son, sobre todo, dos:
mejorar la imagen de la empresa y evitar sanciones por infracciones. No obstante,
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hay otras ventajas — como el mejor aprovechamiento de los recursos utilizados, la
mejora de la gestion interna de la organizacion o la obtencion de subvenciones -
que los directivos también valoran especialmente como un resultado potencial de
las inversiones medioambientales.

Ademas, las diferentes expectativas de ventajas competitivas que han sido con-
sideradas en este estudio puede resumirse en tres grupos: la mejora de la eficiencia
de la empresa, el aprovechamiento de ventajas procedentes de la Administracion y
el aprovechamiento de ventajas procedentes del mercado. Estos resultados estan en
la linea de aportaciones previas como, por ejemplo, las de Bansal y Roth (2000) y
Gonzalez-Benito y Gonzalez-Benito (2005a).

En cuanto a la relacion entre las expectativas de conseguir ventajas competitivas
y el comportamiento estratégico medioambiental de la empresa, los resultados indi-
can que, cuanto mayor son las expectativas de mejorar la eficiencia o de obtener
ventajas procedentes del mercado, mas proactiva es la estrategia medioambiental
adoptada por las empresas. Este resultado es coherente con los argumentos de Schot
(1992) y Banerjee, Iyer y Kashyap (2003), quienes afirman que las cuestiones
medioambientales representan una oportunidad para la empresa de conquistar nue-
vos mercados e innovar. Ahora bien, no ocurre lo mismo con las expectativas de
obtener subvenciones y exenciones fiscales pues, si bien son potenciales ventajas
competitivas apreciadas por los directivos, sus expectativas en torno a estas cuestio-
nes no representan un estimulo suficiente para avanzar hacia estrategias medioam-
bientales mas proactivas. Gonzalez-Benito y Gonzalez-Benito (2005b) tampoco
obtuvieron evidencia empirica de la influencia de las motivaciones relacionales
(siguiendo la terminologia utilizada por los autores) en el interés de las empresas por
obtener la certificacion medioambiental ISO14001. Asi pues, este resultado es de
gran interés, especialmente para ser escuchado por las Administraciones Publicas,
pues sus esfuerzos por contribuir a la reorientacion del comportamiento estratégico
medioambiental de las empresas hacia unas practicas sostenibles no parecen estar
surtiendo los efectos deseados. Quizas la presion recibida por las empresas desde su
entorno socio-econdémico no sea tan importante y, consecuentemente, las
Administraciones Publicas no muestren un mayor interés. En cualquier caso, los
resultados indican que las medidas adoptadas por los poderes publicos para fomen-
tar la implantacion de estrategias medioambientales proactivas son inutiles.

Con relacion a la influencia de cada una de estas expectativas con efectos posi-
tivos en los diferentes comportamientos estratégicos medioambientales, los resulta-
dos no hablan de una influencia homogénea, sino que ésta difiere segun el tipo de
expectativa de la que se trate. Mas concretamente, la expectativa de los directivos de
obtener ventajas procedentes del mercado — a través de la diferenciacion, la mejora
de la calidad del producto o la mejora de la imagen de la empresa — ejerce una
influencia significativa en la decision de avanzar desde posicionamientos medioam-
bientales reactivos hacia posicionamientos proactivos, que vayan mas alla del mero
cumplimiento de la legislacion. Mientras, la expectativa de conseguir determinadas
ventajas competitivas relacionadas con la eficiencia de la empresa - como el aumen-
to de la productividad — o la evitacion de sanciones por infracciones incentivan a los
directivos incluso a avanzar dentro de los niveles estratégicos de proactividad
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medioambiental, es decir, a avanzar desde una politica medioambiental de atencion
a los stakeholders a una estrategia de calidad medioambiental total. Estos resultados
ponen de manifiesto la complejidad de la inter-relacion entre las expectativas de los
directivos sobre las ventajas competitivas que pueden conseguir con sus actuaciones
medioambientales y el comportamiento estratégico medioambiental de la empresa,
lo que ofrece una muestra de la necesidad de profundizar en el estudio de estas cues-
tiones, tal y como apuntan también otros autores (Gupta y Sharma, 1996; Baker y
Sinkula; 2005).

Finalmente, quisiéramos concluir este trabajo enumerando algunas de sus limi-
taciones, con la finalidad de que sirva para mejorar la calidad de la investigacion
futura que puede derivarse del mismo. Primero, mas del 73% de las empresas de la
muestra tienen menos de 50 empleados. Asi pues, no podemos generalizar nues-
tros resultados a las grandes y medianas empresas. Seria conveniente, por tanto,
repetir este tipo de estudio con una muestra de empresas mas grande o en otro con-
texto geografico, para comparar los resultados obtenidos. Segundo, la informacion
para los analisis empiricos se ha obtenido a través de cuestionarios, que fueron res-
pondidos de forma andnima. Uno de los principales inconvenientes de la utiliza-
cion de este tipo de herramientas para obtener la informacion empirica es la baja
tasa de respuesta. Este inconveniente se ve todavia mas agravado en nuestro caso
porque la respuesta fue andnima, lo que impidi6 realizar un seguimiento de las
empresas con llamadas de recordatorio. Tercero, el analisis se ha llevado a cabo en
un momento concreto en el tiempo, luego los resultados ofrecen una vision estati-
ca. Sin embargo, la evidencia obtenida sobre la diferente influencia de cada una de
las expectativas en cada una de las estrategias medioambientales indican que seria
muy interesante y clarificador llevar a cabo un estudio longitudinal, mediante el que
se pudiera observar, por ejemplo, como se produce el cambio en las motivaciones a
lo largo del tiempo.
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