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RESUMEN

En este trabajo nos centramos en el estudio de la relacién entre estructura organizativa y el
desarrollo de medidas empresariales para la conservacién del medio ambiente (desempefio medio-
ambiental). Igualmente, tratamos la posible relacién entre esta tiltima variable y el ajuste estrategia-
estructura. Los resultados apoyan parte de las argumentaciones planteadas, en concreto, las relacio-
nes expuestas en sentido positivo.
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RELACION ENTRE ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA

Generalidades

La definicion de una estructura organizativa supone el disefio de tareas, la asignacién de
responsabilidades y el establecimiento de lineas de autoridad y canales de comunicacién, con-
virtiécndose en un medio para ayudar a la organizacion a alcanzar sus metas. La vinculacién
entre estructura y estrategia es clave, habiéndose considerado habitualmente que la estrategia
determina a la estructura, aunque en estudios recientes se establece una posible influencia reci-
proca entre ambos conceptos.

El pionero en analizar esta relacién fue Chandler (1962), quien afirmé que cuando las
organizaciones comienzan su actividad suelen hacerlo con un solo producto o linea (simplici-
dad de la estrategia), por lo que necesitan una estructura sencilla; al crecer pasan a una integra-
cién vertical o a la diversificacion de productos, siendo obligado establecer una estructura
divisionalizada. La ordenacién jerdrquica de este autor, para quien la estrategia precede a la
estructura, ha sido continuada por muchos investigadores tales como Ansoff (1991), Channon
(1973), Dyas y Thaneiser (1976), Grinyer y Yasai-Ardekani (1981), Hannan y Freeman (1984),
Mintzberg (1990), Rumelt (1974) y Suzuki (1980).

La critica fundamental que han recibido los desarrollos en esa linea ha sido la limitacién
de los conceptos utilizados, ya que la estructura se conceptualizé habitualmente en funcién de
su forma divisionalizada o departamentalizada y sus sistemas de control y, por otra parte, la
estrategia se caracterizé segiin la amplitud del mercado (diversificado versus no diversificado).
Parece claro que existen muchas otras dimensiones de 1a estrategia y la estructura, asi, estudios
mds recientes (Miller, 1986; Miles y Snow, 1978; Porter, 1982, 1985) han ampliado el campo
de andlisis, estableciendo diversos estdndares estructurales para las distintas alternativas estra-
tégicas de las que dispone la empresa.
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Alternativamente, una parte de la literatura sugiere el enfoque contrario, esto es, que la
estructura puede motivar o impedir una actividad estratégica determinada (Bobitt y Ford, 1980;
Duncan, 1979; Frederickson, 1986; Hedberg, Nystrom y Starbuck, 1976; Jelinek, 1977).

Finalmente, ciertos trabajos establecen una relacién reciproca entre ambas variables,
aun reconociendo que el proceso causal que apoya el vinculo estrategia-estructura es diferente
del existente en sentido inverso (Hall y Saias; 1980, Mintzberg, 1979; Pitts, 1980; Rumelt,
1974).

En cualquier caso, la mayor parte de los planteamientos inciden en la relacion existente
entre estrategia, estructura y desempenio. En esta linea, se ha destacado que el desempeno es un
moderador importante en la forma en la que las organizaciones responden a los cambios del
entorno (Boeker y Goodstein, 1991; Ford y Baucus, 1987), asumiéndose también que aquellas
organizaciones capaces de conseguir una adaptacion 6ptima entre estructura y estrategia logran
un desempeiio superior (Chakravarthy, 1982).

Planteamiento sobre el ajuste de las variables

Una gran cantidad de teorias se han servido del concepto de "fit" o ajuste para desarro-
llar su cuerpo teérico. En este sentido, puede definirse ajuste como el arte de reconciliar los
diversos componentes de la estrategia.

El enfoque que pone el acento en las posibles influencias de las circunstancias en la es-
tructura y los procesos administrativos de las organizaciones es el de "contingencias" o "situa-
cional” (Bueno, 1996, 65), con los trabajos pioneros de Emery y Trist (1960) y Lawrence y
Lorsch (1967). A partir de esta base comienza un fuerte desarrollo de estas preocupaciones en
trabajos diversos (entre otros en: Miles y Snow, 1978; Miles y Snow, 1983; Venkatraman y
Camillus, 1984).

Centrandonos en la relacion entre estrategia y estructura, se pueden destacar varios en-
foques expuestos por autores tales como Drazin y Van de Ven (1985), Venkatraman (1989) y
Venkatraman y Camillus (1984).

Los dos primeros investigadores establecen un marco general de andlisis considerando
tres posibles enfoques conceptuales del ajuste ("seleccién”, "interaccion" y "sistemas"), cada
uno de los cuales matiza el significado de la teoria de la contingencia y los resultados empiri-
cos esperados, sin ser excluyentes entre si. Por otra parte, Venkatraman (1989), mediante la
identificacién de dos dimensiones (grado de especificidad de las relaciones tedricas y ajuste
como un criterio especifico o libre), establece seis perspectivas de ajuste que van desde la con-
sideracién del mismo como "moderacién” hasta la "covariacién". Para finalizar, los dos tltimos
autores, a través de la combinacién del concepto de ajuste y su campo, generan una matriz
formada por seis posibles dreas de andlisis del ajuste que se mueven desde la de la escuela de
formulacidn estratégica hasta la escuela de eleccidn estratégica.

En este trabajo, tras el breve repaso efectuado sobre los vinculos entre estrategia y es-

tructura, comentaremos la influencia de ambos aspectos sobre el desempefio medioambiental
de la organizacién. Utilizando estos tres conceptos, se planteardn hipdtesis apoyadas en los
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planteamientos genéricos sobre el ajuste. Finalmente, trataremos de verificar las hipdtesis pro-
puestas, siendo éste el primer estudio que aborda estos objetivos desde un punto de vista empi-
rico.

INCIDENCIA DE LA ESTRATEGIA Y LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
SOBRE LA ACTUACION DE LA EMPRESA CON RESPECTO AL MEDIO
AMBIENTE

El avance en la preocupacién social por todo lo referido al entorno natural del planeta
ha provocado unas expectativas publicas crecientes y una cada vez mayor combinacién de
presiones regulatorias sobre las empresas y sus relaciones con el medio ambiente. En la practi-
ca, en los planteamientos de las empresas pueden diferenciarse un gran mimero de estrategias
de negocios para afrontar el reto medioambiental. Si bien los intentos para sistematizar el aba-
nico de posibilidades existentes han sido multiples (Coddington, 1993; EAG, 1991: Hopfen-
beck, 1993: 60-61 y 91; Meffert, Benkenstein y Schubert, 1987; Meffert et al., 1986; Roome,
1992; Sadgrove, 1993: 290-293 y 255), todos basan las alternativas delimitadas sobre un conti-
nuo que va de las estrategias mds reactivas hasta las mds proactivas, pasando por diferentes
alternativas de estrategias intermedias.

Tal y como sefialan Jennings y Zandbergen, "los tedricos de la organizacién preocupa-
dos por el medio ambiente han modificado los modelos existentes de estrategia organizacional
para incluir presiones medioambientales y respuestas organizativas, con la meta de hacer mds
proactivas las empresas. Se supone mds sostenibles a las empresas proactivas” (1995: 1020).
Estas expectativas de una reaccién més decidida a los retos medioambientales por parte de las
empresas con estrategias proactivas, se han visto confirmadas empiricamente (Aragén, 1996).

Por otra parte, se ha discutido mucho sobre la manera de organizar la proteccién del
medio ambiente en una organizacioén. Para Welford y Gouldson (1993, 74), una delimitacién
clara de la estructura organizativa y de las competencias ambientales en la misma es vital para
lograr una correcta gestion medioambiental en la organizacién. Sin embargo, es problemitico
identificar el modo mds adecuado para asumir la responsabilidad medioambiental. North
(1992: 107-110) ofrece diversas posibilidades segiin el tamafio de la empresa considerada vy,
desde otra perspectiva, Greeno y Robinson (1992: 230-231) argumentan a favor del departa-
mento central en linea como encargado de los asuntos medioambientales, en contraposicién a
la posibilidad de contar con un departamento "staff".

Otro aspecto ampliamente discutido es el de la conveniencia o no de contratar consulto-
res externos a la empresa para encargarse del tema. Asi, aunque Sadgrove (1993: 257) se mani-
fiesta favorable a esa posibilidad, tanto North (1992: 91-92) como Welford y Gouldson (1993:
104) son més prudentes en sus apreciaciones, recalcando la funcién de apoyo que los asesores
externos deberian desempeiiar.

En cualquier caso, la mayor parte de los desarrollos se han centrado en discusiones so-

bre la ubicacién de la responsabilidad medioambiental en la estructura de la empresa, si bien no
se han aportado conclusiones definitivas.
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HIPOTESIS

Considerando las pretensiones de esta investigacion, creimos oportuno el contar con re-
sultados relevantes en torno a los vinculos "estrategia-desempefio medioambiental", "estructura
organizativa-desempeiio medioambiental” y, finalmente, sobre la interaccién "estrategia-
estructura-desempeiio medioambiental”.

Tal y como senaldbamos en el apartado anterior, el primero de los vinculos, "estrategia-
desempefio medioambiental", fue tratado en un trabajo que pone de manifiesto la conexién
entre las estrategias proactivas y un mayor desarrollo de los aspectos medioambientales en las
organizaciones (Aragén, 1998). Esta relacién era matizada para algunos sectores, en los cuales
la posibilidad de conectar la estrategia de negocio con el medio ambiente atin no se encontraba
plenamente asumida. En esta situacién, la atencién de este trabajo debia centrarse sobre las
otras dos relaciones.

En lo referido a la adecuacién de la estructura organizativa a una actuacién medioam-
biental correcta, Bennett, Freierman y George (1993, 56-64) ofrecen diversos ejemplos de las
adaptaciones llevadas a cabo en algunas organizaciones medioambientalmente excelentes. En
el apartado anterior ya se mencionaron algunos de los aspectos mds recurrentes referidos a
dicha adecuacion, pero la diversidad de los matices a considerar y la complejidad de los mis-
mos aconsejan un acercamiento progresivo al tema.

Asi, en este trabajo nos centraremos en aspectos vinculados con el puesto que cuenta
con las responsabilidades medioambientales en la empresa, como indicador del tratamiento del
tema en la estructura organizativa. En esta linea, si bien se acepta la necesidad de que todo el
personal tenga algiin tipo de objetivo o responsabilidad medioambiental en su ambito de actua-
cién (Beaumont, 1992: 190-202; Ledgerwood, Street y Therivel, 1992: 152-153; Sadgrove,
1993: 267), la literatura sobre el tema normalmente ha postulado la necesidad de que exista una
persona como responsable tltimo de los temas medioambientales en la organizacién (Stahl-
mann, 1988), preferentemente en los mds altos niveles directivos con el objetivo de que las
decisiones sean adecuadamente respaldadas y efectivas (Elkington, Knight y Hailes, 1991: 34;
Sadgrove, 1993: 256; Welford y Gouldson, 1993: 79-80).

Si bien optamos intencionadamente por no plantearnos el establecimiento de relaciones
de causalidad, parece razonable esperar que la existencia de un directivo especificamente liga-
do al medio ambiente ird unido a un mayor desarrollo del tema. Por contra, la no existencia de
una asignacion concreta de responsabilidades debe ir unida a un avance mas timido frente a las
organizaciones donde se ha designado un alto directivo como responsable. Con todos los ar-
gumentos hasta aqui expuestos, la hipdtesis que tratariamos de rechazar seria:

HI: La asignacién de las competencias medioambientales en la estructura organizativa
de la empresa es independiente del desempefio medioambiental de la misma.

Finalmente, sabemos que el ajuste centrado en la implantacién estudia la alineacién de
la estrategia con variables internas tales como la estructura, frente al ajuste centrado en el pro-
ceso mds interesado en las variables externas (Venkatraman y Camillus, 1984: 515). En el
primero de los tipos debemos englobar la tltima de las relaciones que nos propusimos abordar
en este apartado, la relacién "estrategia-estructura-desempefio medioambiental”. Tras los plan-
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teamientos genéricos sobre el tema de Chandler (1962) y Galbraith y Nathanson (1978 y 1979),
conceptualmente se ha defendido la influencia positiva en el desempefio financiero de la adap-
tacién adecuada entre estrategia y estructura (Chakravarthy, 1982), sin embargo "esta relacién
no ha recibido mucha atencién empirica” (Jennings y Seaman, 1994: 459).

Asumiendo la propuesta de Drazin y Van de Ven (1985) del ajuste como "interaccién”,
en este trabajo pretendemos verificar si una adecuada conjuncién de estrategia y estructura
organizacional conlleva una elevacion del desempefio medioambiental de la organizacion. No
obstante, por el tipo de medida multivariable que utilizaremos para la estrategia, nuestro tra-
bajo apunta a la perspectiva "sistémica" que los mismos autores delimitan. Llevados estos
planteamientos a la terminologia de Venkatraman y Camillus (1984), los mismos se integrarian
en los de la "Escuela Estratégica de Implantacién” y en los de la "Escuela de Implantacién de
la Formulacién Integrada”. Por iltimo, segiin las formas de ajuste delimitadas por Venkatra-
man (1989), a nosotros nos interesa el ajuste como "matching”.

Con otras palabras, se trata de comprobar que la combinacion de una estrategia de ne-
gocio ligada a un buen desempefio medioambiental con una estructura organizativa apropiada,
genera un desempeifio de tal magnitud que supera los del resto de combinaciones menos ade-
cuadas. En este caso, y a la vista de los razonamientos efectuados para la primera hipétesis y
los resultados de Aragén (1998), resulta razonable esperar que las empresas con una estrategia
proactiva que especificamente hayan designado un director de medio ambiente obtengan un
desempeiio medioambiental superior al del resto de las organizaciones. Lo mismo deberd de
ocurrir para las atacantes con las funciones especificamente nombradas frente a otras alternati-
vas. La hipétesis que trataremos de rechazar sera:

H2: La interacci6n entre la estrategia de la organizacién y la estructura de la organiza-
cién no influye en el desempeio medioambiental de la organizacién.

METODOLOGIA

Seleccion de la muestra y grado de respuesta

Para la contrastacién empirica de las hipétesis anteriores, se realizé una encuesta por co-
rreo remitida a los directores generales de 210 empresas que realizan su actividad en Espana.
Se tomaron las mayores empresas (por cifra de ventas) de 10 sectores diferentes, en un nimero
de 25 por sector excepto en los de informdtica, electricidad y petréleo y derivados donde, reco-
giendo la totalidad de empresas incluidas en la base de datos seleccionada, el nimero de las
consideradas fueron 15 en las dos primeras actividades y 5 en la tltima (AE, 1994: 70-203).

Se envid a las empresas un sobre con una carta de presentacion del trabajo y los cues-
tionarios correspondientes (uno sobre la estrategia de la organizacién y otro sobre sus rasgos
medioambientales), este envio se repitio a las empresas que en seis semanas no habian contes-
tado. Las empresas que finalmente respondieron fueron un total de 112, un 53.33 % del total,
no encontriandose diferencias significativas en el tamano de las que contestaron antes y des-
pués. Ademds, desde que se remiti6 el primer cuestionario hasta que se admiti6 la tltima res-
puesta, no se produjo ningin evento extraordinario relacionado con el medio ambiente que
pudiera haber influido en las respuestas de manera determinante. De las 112 contestaciones
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recibidas, se consideraron dtiles 105, lo que finalmente implica un 50 % de la muestra selec-
cionada. En la Tabla I puede verse con detalle la composicién de la muestra y el porcentaje de
contestaciones recibidas por categoria.

Tabla 1. Detalle de la muestra empleada y porcentaje de respuestas

N ~
MPRESAS N'RESPUES- | % RESPUES- RESPUES 70 RES-
AREA DENEGOCIO ENMUES. TAS TASRECIBI- I;‘”Asm PUESTAS
TRA RECIBIDAS DAS UTILES
1- Alimentacién,
bebida y tabaco. 2 1 = - i
2:/.\u10m0ci6n y au- 25 19 76 19 76
xiliar
3- Banca/Cajas de 25 18 72 17 68
Ahorro
4- (?qnstruccu’}n y 25 9 16 8 32
auxiliar
5- Electricidad, 15 10 66 10 66.6
| _agua y gas natural
6- Petréleo y deri- 5 4 80 4 80
vados
7- Informitica 15 6 40 5 33.3
8 Electrodomésti- 25 10 40 10 40
cos y m. electrénico
9- Quimica 25 10 40 9 36
10- Comercio por 25 14 56 12 48
menor
TOTAL 210 112 53.3 105 50

El nivel de respuesta obtenido debe calificarse como muy satisfactorio, considerando los
bajos niveles habituales de las encuestas organizacionales por correo.

Diseino de cuestionarios y medidas

De los dos cuestionarios remitidos a cada empresa, el referido a la estrategia de negocio
incluia 18 items, los cuales recogian los rasgos especificados por Miles y Snow (1978) para
caracterizar las estrategias propuestas en su conocida tipologia. A cada cuestiéon acompaiiaba
una respuesta en escala bipolar de 1 a 7 en la que el directivo debia posicionar su propia em-
presa. Este modo de actuar recoge la propuesta de Miles y Snow en relacién a que las empresas
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defensivas y atacantes estarfan en extremos opuestos de una escala, las analizadoras se posicio-
narian en ciertos temas como defensivas y en otros como atacantes y por tltimo las reactivas
que no seguirian ningin patrén consistente.

La escala se construyé originalmente de modo que los valores mds bajos de cada item
correspondieran a rasgos de la estrategia defensiva y los mds altos a los de la atacante. En la
redaccion del cuestionario, las respuestas de las preguntas 3, 5, 6, 9, 13, 15 y 16 fueron inverti-
das, en relacién al sentido antes especificado, con el fin de evitar sesgos en las respuestas. Un
trabajo anterior (Aragén, 1996) habia estudiado en profundidad la validez y fiabilidad de este
cuestionario siguiendo el ya cldsico esquema propuesto por Churchill (1979).

De este cuestionario se puede obtener un indicador entre 1 y 7 del cardcter mas defensi-
vo o proactivo de la estrategia de negocio de la organizacion (segiin la menor o mayor magni-
tud de los valores alcanzados).

Por otro lado, el cuestionario sobre los rasgos medioambientales de la empresa com-
prendia cinco grandes apartados, de los cuales en el trabajo que aqui presentamos sélo utiliza-
remos los dos primeros.

En la primera parte se incluian 14 items sobre las actividades relacionadas con el medio
ambiente realizadas por la organizacién. Las preguntas se referian a aspectos tales como lo
extendido en la empresa de las acciones de mecenazgo de eventos medioambientales, el uso de
papel reciclado en las labores administrativas, las campanas de marketing con argumentos
medioambientales, los programas para el reciclaje de residuos, la realizacién y publicacién de
auditorias medioambientales, la existencia de manuales de compras con directrices ecoldgicas,
etc. Las respuestas posibles iban del 0 al 7 en funcién del menor o mayor desarrollo de los
temas en la organizacién.

Estos items sirvieron como base para la construccién de dos dimensiones referidas a la
posicién medioambiental de la empresa. La primera fue el "Indice de Situacién Medioambien-
tal" (ISM), construido como media aritmética de las puntuaciones en los items propuestos. Para
este indice, los valores cercanos a 0 indicarian el escaso desarrollo en la empresa de las activi-
dades relacionadas con el medio ambiente, los cercanos a 7 indicarian una situacién puntera en
los temas medioambientales.

La segunda dimensién fue el "Indice de Actitud Medioambiental” (IAM), construido
como la media ponderada de los 14 items anteriores, siendo la ponderacién de valor 3,2 o 1, en
funcién del mayor o menor grado de proactividad que supone la puesta en marcha de cada
medida; la proactividad fue valorada segiin la presién social y legal existente para la implanta-
cién de una medida, ajustada con el esfuerzo para la puesta en marcha de la misma (puede
verse mds detalles sobre la construccién de este indicador en Aragén, 1998). Los valores osci-
larfan entre O y 7 en funcién de la situacién mas o menos proactiva de la organizacion en temas
medioambientales.
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Las dos dimensiones fueron utilizadas en este trabajo como indicadores del desempefio
medioambiental de la organizacidn, contando ambas con una alta consistencia interna segtin el
coeficiente alpha (Cronbach, 1951): 0.9187 y 0.9050 respectivamente.

En el segundo apartado del cuestionario, se solicitaba sefialar el cargo responsable de las
cuestiones medioambientales dentro de la estructura organizativa. Para ello, se ofrecian nueve
diferentes opciones (incluida la de "otros"), de las cuales se podian escoger una o mds por
organizacién. Tal y como anteriormente apuntabamos, de todas las caracteristicas de la estruc-
tura organizativa, en este trabajo consideramos exclusivamente la asignacién de las responsa-
bilidades medioambientales a un determinado puesto de la estructura.

RESULTADOS

Para comenzar, en la Tabla II presentamos el estudio descriptivo de los cargos a los que
se han asignado las competencias medioambientales en las empresas muestreadas. Ademds,
también aparecen los desempefios medioambientales medios de las organizaciones dirigidas
por dichos responsables (medidos por el ISM y por el IAM) y las correspondientes desviacio-
nes tipicas de dichas medias.

Tabla II. Cargos responsables de las cuestiones medioambientales en las empresas
muestreadas y desempeino medioambiental medio

Director Director Director Director Ingeniero/
General Marketing Seguridad e Calidad Produccion
Higiene
N° casos 10 3 18 19 14
%o 8.40 2.52 15.12 15.96 11.76
ISM 3.96 2.83 3.83 3.57 3.69
D. tipica (1.43) (0.79) (1.18) (1.05) (1.23)
IAM 3.69 2.53 3.58 332 3.40
D. tipica (1.45) (0.80) (1.19) (1.04) (1.28)
Director i
As:esur ex- Meidlo Am: No desig- Otros
erno . nado
biente
N" casos 1 24 14 16
%o 0.008 20.16 11.76 13.44
ISM 3.29 4.77 1.40 3.04
D. tipica ()] (0.86) (0.66) (1.24)
IAM 3.00 4.56 1.22 2.77
D. tipica (0) (0.89) (0.71) (1.29)

NOTA: El total de casos reflejados en la tabla supera el ntimero de elementos muestrales, debido a que algunas empre-
sas mencionaban dos o mds cargos como responsables. En concreto 17 empresas asignan las competencias a mds de un
cargo, destacando las combinaciones en las que forma parte el director general (en 7 ocasiones) y las que incluyen a la
vez al Director de Seguridad e Higiene y al de Calidad (en 8 ocasiones).
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En la Tabla IT puede comprobarse que los cargos ocupados de las tareas relacionados
con el medio ambiente en la muestra analizada son bastante heterogéneos. Si bien existe un
grupo amplio de Directores de Medio Ambiente, esta figura sélo aparece en un 20 % de la
muestra analizada. En la mayor parte de las empresas restantes, las competencias medioam-
bientales estdn asignadas al Director de Seguridad e Higiene, al Director de Calidad o al Di- -
rector de Produccién. Ademds, existe un numeroso grupo de empresas (13.44%) que sefialan
como responsable un cargo diferente a uno de los ocho ofrecidos en el cuestionario ("otros").

Por lo que respecta al desempeiio, las empresas con Director de Medio Ambiente son
las que tienen unos valores mds altos, tanto para el ISM como en el IAM. Los restantes cargos
van ligados a empresas con desempefios intermedios, destacindose del grupo, con valores
ligeramente superiores, aquellas donde el Director General se responsabiliza (en solitario o
junto con otros) del cuidado medioambiental y, con desempefios algo mds bajos, las empresas
cuyas responsabilidades medioambientales son asumidas por el Director de Marketing.

De cara a la verificacién de nuestra primera hipétesis, comparamos dos a dos las dife-
rencias existentes entre los desempefios medios obtenidos por las empresas en funcién del
cargo responsable del medio ambiente en las mismas. El indicador utilizado fue la "t" de Stu-
dent y los valores de la misma, junto al nivel de significacién estadistica de las diferencias,
aparecen en la Tabla III. En la mitad izquierda de la tabla (por debajo de la linea de puntos)
tenemos las diferencias de desempefio medioambiental medidas a través del IAM y en la mitad
derecha los medidos mediante el ISM.

En la Tabla III comprobamos que, tanto usando el ISM como el IAM, los resultados son
coincidentes, mostrando la existencia de diferencias estadisticamente significativas entre los
desempeifios medioambientales de las empresas con las responsabilidades asignadas especifi-
camente a un director de medio ambiente frente al resto de las alternativas (que contaban con
un desempeiio inferior). También existen diferencias altamente significativas entre los desem-
peiios de las organizaciones en las cuales se puede especificar el cargo o cargos con las respon-
sabilidades medioambientales y aquellas en las cuales no se han asignado dichas competencias
a ningtn puesto de la estructura, estas iltimas cuentan con un desempefio notoriamente menor.
Todos estos apuntan hacia el rechazo de la primera de la hipétesis planteada, poniéndose de
manifiesto el vinculo existente entre designacién de los cargos responsables de las cuestiones
medioambientales en la empresa y el desempeiio de las mismas en este drea.

A continuacién podemos pasar al andlisis de nuestra segunda hipétesis. Para ello trata-
remos de verificar si una adecuada interaccién entre caracteristicas estratégicas y estructurales
genera un desempeiio medioambiental superior en las organizaciones analizadas.

A la vista de los resultados previos, era oportuno diferenciar por un lado entre estructu-
ras con las responsabilidades medioambientales asignadas a algin directivo frente a aquellas
con las responsabilidades sin asignar y por otro entre estrategias atacantes y defensivas. Ade-
mds, dentro del primer grupo, diferenciamos entre organizaciones con director de medio am-
biente especifico y las que asignan las competencias a otro directivo.
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Tabla IIL Diferencias en los desempefios medioambientales de las organizaciones en funcion de los cargos responsables
del medio ambiente en las mismas,

Director Director Director Director Ingeniero Asesor Director No Otros
General Marketing Seguridad Calidad Produccién externo Medio- designado
Higiene ambiente
Director 1.2050 0.2491 0.8061 0.4740 0.4238 -1.9696 5.6285 1.6657
(zeneral * *:¥ +
Director 1:220F || ssesnsssaaas -1.3467 -1.1151 -1.0903 0.4117 -3.5758 3.0834 -0.2674
larketing "% *: %
Director 0.2085 -1.4018 0.6894 0.3164 0.4328 -2.9139 6.6908 1.8455
eguridad o it *
Higiene
Director 0.7632 -1.1996 06892 | snanisndg -0.2922 0.2529 -4.0223 6.5958 1.3295
Calidad & ok L 3% 3 +
ngeniero 0.4954 -1.0622 0.3975 -0.1917 0.3027 -3.0881 5.9150 1.3891
oduccion ** b +
Asesor 0.4304 -0.4154 (0.4610 0.2919 02909 | i -1.6506 2.6659 0.1893
externo + i
Director -2.0665 -3.6229 -2.9798 -4.1108 -3.1954 1.6812 12.3119% * 5.0773
Medio- * * ¥ E * ¥ * o + * o
mbiente
No 5.2801 26615 6.3583 6.3178 -5.3699 2.3339 1L:6714% % | sonassmsasas -4.2797
esignad“ ke % ik & & & & £ # £
Otros 1.6196 -0.2943 1.8472 1.3556 1.2939 0.1674 5.0608 ABOYG | oreormmmninin
+ #* + ~ * % * ok

y<0.1; (*): p<0.05; (**)

(p<001; (%% *): p<0.001
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Para distinguir entre las empresas atacantes y defensivas, comprobamos la distribucién
normal de las puntuaciones medias obtenidas por las empresas en el primer cuestionario, esta-
bleciendo después dos puntos fronteras para delimitar las puntuaciones a partir de las cuales, en
este caso particular, considerariamos las organizaciones incluidas en el intervalo superior o
inferior. Los puntos fijados respectivamente dejaban por debajo al 60 % y al 40 % de la distri-
bucién.

Ademas, tal y como fue comentado con anterioridad, por un trabajo previo (Aragén,
1996) conociamos que determinados sectores eran excepciones a la relacion positiva normal-
mente existente entre la proactividad de la estrategia y el desempeio medioambiental. Por este
motivo, decidimos excluir en esta parte del trabajo los casos de las organizaciones pertene-
cientes a alguno de esos sectores atipicos (financiero, quimico, electrodomésticos e informati-
ca).

Finalmente, en la Tabla IV podemos revisar las puntuaciones del desempefio medioam-
biental para cada una de las categorias establecidas. En la Tabla V analizamos dos a dos las
diferencias entre las puntuaciones de las distintas categorias (por encima de la linea de puntos
las diferencias en el ISM, por debajo las diferencias en IAM).

Tabla IV. Desempeiios medioambientales de las organizaciones en funcién
de su estrategia y su estructura.

2. Sin respon- S Con Ditector 4. Con otro
ATACANTES | 1 Convesponsa- | “ ). qosie | deM.Ambiente | o0 o) como
bles designados como responsa-
nados ble responsable
n 17 2 5 12
ISM medio 4.004 1.143 4.986 3.595
D. tipica (1.127) (0.357) (0.631) (1.032)
n 17 2 5 12
IAM medio 3.621 0.891 4,619 3.206
D. tipica (1.193) (0.484) (0.711) (1.103)
. 7. Con Director
6. Sin respon- . 8. Con otro
DEFENSIVAS | 3:Conresponsa- | Ly, jecio. | 9eM.Ambiente | oo 0o como
bles designados €omo responsa-
nados ble responsable
n 20 1 9 11
ISM medio 3.389 0.929 4.508 2474
D. tipica (1.476) (0) (0.953) (1.165)
n 20 1 9 11
IAM medio 3.144 0.937 4.323 2179
D. tipica (1.524) (%)) (0.945) (1.193)
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Tabla V. Diferencias en los desempefos medioambientales de las organizaciones en funcién de su estrategia y su estructura.

(1.) 2. 3. @) (5. (6.) (7. (8.)
(1) 3.376 1.778 0961 1.366 2.572 1.100 3.336
* # # + # # ok
(2.) 3.032 6.854 3.080 2.046 0.346 4.448 1.474
* % * & % * * % i
(3.) 0.932 5.756 2633 2.269 5.250 0.931 4.236
* % £ % * * % # %
(4.) 0918 2.705 2.484 0412 2.376 1.972 2.338
* % * * * *
(5.) 1.018 1.983 2.022 0.119 1.585 2014 1.716
* * + £ 3 #*
(6.) 2.121 0.055 4.228 1.892 1.377 3.359 1.211
* * & # 4 * &
(7.) 1.469 4516 0.566 2321 2.068 3.205 3.994
+ & ® & % & %
(8.) 3.010 1.384 3.969 2,050 1.757 0.950 4.158
* + &% # * & %

niimeros que aparecen en el eje de abcisas y en el de ordenadas representan las distintas categorias delimitadas en la Tabla IV.
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DISCUSION DE LOS RESULTADOS, CONCLUSIONES Y ALGUNAS LINE-
AS DE TRABAJO PARA EL FUTURO

Los resultados presentados en el apartado anterior permiten, tal y como era la intencién
original, rechazar las hipdtesis planteadas en este trabajo. De tal forma que, basdndonos en los
conocimientos existentes sobre la actual relacién positiva entre estrategia proactiva y desempe-
fio medioambiental en las empresas espafiolas, ahora hemos podido verificar la influencia de la
estructura organizativa en ese mismo rendimiento.

En relacion al aspecto de la estructura organizativa estudiado, la determinacion de un
cierto cargo como responsable del cuidado medioambiental en la organizacién, ha quedado
demostrado que en aquellas organizaciones donde existe un director de medio ambiente como
responsable, el desempefio medioambiental es significativamente mds alto que en las restantes.
Al mismo tiempo se verificé que las organizaciones en donde las responsabilidades medioam-
bientales no han sido designadas especificamente cuentan con unos desempenos significativa-
mente més bajos.

Por lo tanto, sin entrar en el sentido de la causalidad de esta relacién, es decir si es la
existencia del director del medio ambiente lo que impulsa a la empresa en su desempefio me-
dioambiental o si lo avanzado de la organizacién acaba requiriendo la existencia del responsa-
ble en cuestién, parece conveniente que las organizaciones con interés en el terreno medioam-
biental cuenten con un puesto especifico para el tema. En todo caso, ello no es obstdculo para
admitir la necesidad de delimitar las responsabilidades medioambientales de cada una de las
personas de la organizacién (en los distintos niveles jerdrquicos y en las diversas dreas funcio-
nales).

Si bien quedarfa para futuros trabajos el estudio de los factores que provocan estos re-
sultados, podemos intuir que, con independencia de criterios de capacitacién técnica, la legiti-
macién que el nombramiento puede suponer en la cultura de la empresa no es de los menos
importantes.

Cuando finalmente estudiamos la terna estrategia-estructura-desempefio medioambien-
tal, pudimos observar que, para una situacion cualquiera del cargo responsable en la organiza-
cién, el desempefio medioambiental es superior para las empresas atacantes frente a las defen-
sivas. Sin embargo, para categorias con el mismo responsable, las diferencias sélo son estadis-
ticamente significativas entre atacantes "con responsables designados” y defensivas en la mis-
ma situacién y entre atacantes y defensivos "con otro directivo como responsable”. Al mismo
tiempo, se puede verificar que la combinacién de estrategia defensiva con un responsable me-
dioambiental designado y, en especial, con un director de medio ambiente como responsable,
supera en su desempefio medioambiental a la de estrategia atacante sin responsable asignado, o
incluso a la de atacante con otro directivo, distinto al de medio ambiente, como responsable.

En estas circunstancias, podemos sefialar que se produce una interaccién entre estrategia
empresarial y la designacién de responsable para las tareas medioambientales. La relacién
entre los dos factores no es complementaria sino sinérgica, en el sentido de que la existencia de
alguna de las situaciones que repercuten favorablemente en el desempefio medioambiental
(estrategia proactiva y director de medio ambiente o, en general, directivo responsable del
tema) se ve reforzada en sus resultados por la concurrencia del otro factor. Existe una relacion
similar, aunque de sentido inverso, para los factores que repercuten negativamente.
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En esta ocasién hemos adoptado el enfoque de Drazin y Van de Ven (1985: 517) para el
estudio del ajuste como interaccién, basado "no tanto en la compresién de la congruencia entre
los factores” sino mas bien en el estudio de la variacion en el desempeiio derivado de la rela-
cién entre estrategia y estructura. Para un futuro, podria ser de interés incidir en el estudio de
los factores que explican estos resultados. Ademds, desde otro punto de vista, las nuevas pers-
pectivas contingenciales nos llevan a recomendar el estudio futuro de configuraciones estraté-
gicas y estructurales desde una perspectiva més globalizada y sistémica.
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