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RESUMEN 

El objetivo de este trabajo es analizar en qué medida dos dimensiones cualitativamente 

diferencias relativas a la relación fabricante-cliente (la consideración medioambiental de las 

demandas de los clientes y la cooperación medioambiental fabricante-cliente) llevan a una 

mejora no solo del resultado medioambiental en sí mismo, sino también de otros parámetros 

que contribuyen simultáneamente a la mejora del resultado organizativo. Con este fin se utilizó 

una base de datos de 110 centros productivos de empresas industriales certificados con la ISO 

14001. 

Entre los principales resultados se debe hacer énfasis en los siguientes. Tener en cuenta las 

demandas medioambientales de los clientes influye positivamente en la posición competitiva 

derivada de una ventaja competividad ecológica. Igualmente, esta consideración tiene efectos 

positivos sobre la calidad innovadora de los negocios, facilitando, de este modo, la apertura a 

nuevos mercados. De igual modo, la cooperación medioambiental cercana entre fabricante y 

cliente ejerce un efecto positivo sobre la posición competitiva derivada de una ventaja 

competitiva ecológica y sobre la capacidad innovadora y la apertura a mercados 

internacionales de las empresas. 
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1 Introducción 

En los últimos años las empresas empiezan a ser conscientes de la importancia de las 

prácticas medioambientales. No obstante, todavía existe un divorcio entre las convicciones de 

la mayoría de los hombres de negocios acerca de los efectos de las iniciativas 

medioambientales sobre los resultados de las empresas y los resultados de la mayoría de las 

investigaciones empíricas. A los primeros les preocupan especialmente sus potenciales efectos 

negativos sobre la competitividad (Maxwell et al., 1997), preocupación que suele constituir una 

barrera para su implantación (Walley y Whitehead, 1994).  

Haciéndose eco del debate, algunos trabajos han dedicado especial esfuerzo a demostrar 

cuáles son las mejoras de la competitividad que pueden obtener algunas empresas al introducir 

prácticas de carácter medioambiental. Es de hecho la visión predominante entre los 

investigadores, que mayoritariamente se apoya en la Teoría de Recursos y que se deriva 

fundamentalmente del argumento de Hart (1995) de que las demandas sociales pueden alentar 

a una empresa a desarrollar recursos medioambientales únicos, valiosos e inimitables, que 

repercutan positivamente en el resultado organizativo1. Dicho argumento es validado por Russo 

y Fouts (1997), que encontraron una relación positiva entre innovación en prácticas 

medioambientales y competitividad. Los trabajos de Porter y van der Linde (1995), Sharma y 

Vredenburg (1998) y Christmann (2000) son algunos otros ejemplos clásicos que refuerzan 

esta línea argumental. Recientemente, la cadena ecológica de suministro ha emergido como 

una práctica medioambiental novedosa de amplia base, con gran potencial para contribuir 

positivamente al resultado de las organizaciones (Zhu, Sarkis y Lai, 2007): mayores beneficios 

y aumento de la cuota de mercado, mejorando, al mismo tiempo, su eficiencia ecológica, al 

lograr disminuir sus riesgos e impactos medioambientales (van Hock y Erasmus, 2000). En este 

sentido, Zhu y Sarkis (2004) demostraron que la aplicación de la cadena ecológica de 

suministro está relacionada tanto con la mejora del resultado medioambiental2 comocon la 

competitividad. 

                                                 
1Han sido muy diversas las formas de definir el resultado organizativo, si bien una de las más reconocidas es, sin duda, 

el Balance Score Card, que opera a través de cuatro perspectivas de la organización: 
a) Perspectiva financiera. Analizar el desempeño de los indicadores financieros es el aspecto más utilizado, pues 

estos son el reflejo de lo que ocurre con las inversiones y el valor económico. De hecho, todas las estrategias 
culminan en una meta financiera. 

b) Perspectiva del cliente. Este aspecto consiste en identificar el mercado y el cliente hacia el que se dirige el 
producto o servicio. Esta perspectiva es la del mercado en el que se compite. A través de ella se obtiene 
información para generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes, además de obtenerla sobre el mercado y la 
rentabilidad entre otros. 

c) Perspectiva de procesos internos. Con el fin de alcanzar los objetivos financieros y de los clientes, es necesario 
realizar con excelencia ciertos procesos internos a la empresa. Estos procesos en los que se debe ser excelente 
son los que identifican los directivos y ponen especial atención para que se lleven a cabo de forma correcta, de 
manera que influyan para conseguir los objetivos financieros y de los clientes. 

d) Perspectiva de aprendizaje e innovación. Esta aspecto permite identificar la infraestructura necesaria para crear 
valor a largo plazo. Incluye la formación y el crecimiento en cuanto a capital humano, sistemas y clima 
organizativo. Además, implica buscar las formas por medio de las cuales la organización puede mantener su 
habilidad para cambiar y mejorar.	

2Se ha discutido mucho acerca de la medida del resultado medioambiental. Inicialmente, cuando las empresas 
intentaban exclusivamente evitar el derrame o el vertido de sustancias de diversa naturaleza al exterior, la definición del 
resultado medioambiental era relativamente sencilla. Sin embargo, en la actualidad los objetivos medioambientales son 
mucho más amplios, por lo que es aconsejable utilizar indicadores multidimensionales para definir el resultado 
medioambiental de una empresa. El trabajo clásico de Ilinitch et al. (1998) divide las medidas de resultado 
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Ahora bien, el uso de prácticas medioambientales, con independencia del nivel de agregación 

considerado3, debería tener en cuenta la realidad del cliente. No conviene olvidar que el cliente 

dispone de su propia forma de pensar acerca de lo que es un buen producto, aunque en 

muchos casos esta idea sea muy diferente de la del fabricante, lo que provoca el fracaso del 

producto a pesar de suponer un avance técnico y una mejora apreciables (Lafley y Charan, 

2008). El objetivo de este trabajo es analizar en qué medida ambas dimensiones de la relación 

con los clientes induce una mejora no sólo en la posición competitiva, sino también otras dos 

dimensiones importantes de la empresa: su capacidad innovadora y la penetración en los 

mercados internacionales. Para ello se ha utilizado una muestra de 110 centros productivos de 

empresas industriales certificadas con la ISO 14001 en España. Se ha elegido como unidad 

muestral el centro productivo, ya que, si bien las empresas suelen contar con una estrategia 

medioambiental única, su puesta en práctica se realiza por centro productivo. Es más, uno de 

los más básicos avances en el desarrollo medioambiental, la certificación, generalmente ISO 

14001, suele realizarse por centros productivos. Es por ello que para un buen número de 

cuestiones relevantes en cuanto a la actividad medioambiental sea fácil una respuesta por 

empresa. Al margen de este argumento, el hecho de haber elegido el centro productivo como 

unidad muestral es una contribución adicional de nuestro trabajo, pues, en general, la literatura 

previa, ha tomado como unidad muestral la empresa.  

Al margen de la escasez de trabajos que aborden esta cuestión, las razones del interés de este 

estudio se resumen del siguiente modo: a) alentar a los clientes a ser co-fabricantes es un 

                                                                                                                                               
medioambiental en cuatro categorías distintas, aunque interrelacionadas, a saber: a) sistemas internos, b) sistemas de 
los stakeholders externos, c) impactos externos y d) cumplimiento interno. Las medidas del sistema interno se refieren 
a los procesos organizativos diseñados para mejorar el resultado organizativo, incluidos los programas para las 
auditorías medioambientales, el establecimiento de misiones medioambientales, la denominación de directivos 
influyentes en materia medioambiental, el ofrecimiento de incentivos medioambientales a los trabajadores y la dirección 
y tener un grupo dedicado a las actividades medioambientales. Aunque Wells et al. (1994) señalan que los sistemas de 
dirección efectivos llevan al resultado medioambiental, no son necesariamente una garantía de ello (Wood, 1991), pues 
es probable que las empresas imiten las prácticas de las empresas líderes sin desarrollar el compromiso 
correspondiente y la estructura administrativa para ponerlos en práctica. Por el contrario, algunas empresas que operan 
sin sistemas de dirección medioambiental puede que no los necesiten porque su impacto medioambiental es 
relativamente benigno. Las relaciones con los stakeholders externos se refieren a la interacción entre empresas y 
varios grupos externos, incluidos los accionistas, la comunidad local, los entes gubernamentales, los clientes, los 
suministradores y la industria. No obstante, su efecto sobre el resultado medioambiental depende de las razones que 
subyacen tras cada acción. Los impactos externos son externalidades negativas provocadas por la conducta de 
negocios (por ejemplo, derrames tóxicos). El cumplimiento interno se refiere a la medida a la que las empresas logran 
los estándares mínimos demandados por las regulaciones. No obstante, esta medida algunas veces se cuestiona, pues 
los indicadores de cumplimiento a veces pueden ser difíciles de cuestionar.  
La principal diferencia entre resultado organizativo y resultado medioambiental es que el primero afecta a la empresa 
en su conjunto y el medioambiental al área de la empresa del mismo nombre. En este sentido, en su definición 
coinciden incluso en algunas de sus dimensiones, si bien su ámbito de aplicación difiere. A la anterior afirmación, no 
obstante, hay que incluirle una precisión: el área medioambiental afecta al conjunto de los departamentos; es, si cabe, 
la más multidisciplinar de la empresa. Con todo, quiere decirse que resultado organizativo y resultado medioambiental 
son dos conceptos diferentes, si bien claramente interrelacionados, al igual que sucede con las dimensiones del 
resultado organizativo y del resultado medioambiental. 
A lo largo del trabajo no se hace explícito el resultado medioambiental a lo largo del trabajo entendido este en sentido 
clásico. Sin embargo, si bien el resultado medioambiental no era el objetivo fundamental de análisis de nuestro trabajo, 
investigar sobre la relación de las empresas con sus clientes desde una perspectiva medioambiental es incidir en el 
análisis de una parte de una de las dimensiones del resultado medioambiental, los sistemas de los stakeholders 
externos, esta vez en lo que se refiere a los stakeholders clientes, esto es, las relaciones medioambientales empresa-
cliente constituyen una faceta de la segunda de las dimensiones del resultado medioambiental, tal y como lo definieron 
Ilinitch et al. (1998). 
3 Si bien el uso de las prácticas medioambientales puede considerarse en distintos niveles de agregación (empresa, 
industria y entorno), en este trabajo nos referiremos al primero de ellos, si bien, en cualquier caso, y sea cual fuera el 
nivel de agregación desde el que se analiza, siempre debiera considerarse la realidad del cliente. 
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elemento que permite a la empresa mejorar su competitividad; b) generalmente los trabajos 

sobre dirección medioambiental se han centrado en la empresa, no en el centro productivo; y c) 

el estudio se centra en España, donde las empresas a día de hoy muestran niveles de 

desarrollo medioambiental todavía deficientes en relación con el de las empresas de los países 

de su entorno más próximo, por lo que cualquier argumento que vincule desarrollo 

medioambiental y mejora de la competitividad puede contribuir a compensar dichos 

desequilibrios.  

Nuestro trabajo se enmarca dentro de la perspectiva de la Responsabilidad Social Corporativa 

y de la perspectiva de los stakeholders. Las relaciones entre dichas perspectivas y el objetivo 

de nuestro trabajo se justificarán más adelante. Se ha elegido como unidad muestral el centro 

productivo, ya que, si bien las empresas suelen contar con una estrategia medioambiental 

única, su puesta en práctica se realiza por centro productivo. Es más, uno de los más básicos 

avances en el desarrollo medioambiental, la certificación, generalmente ISO 14001, suele 

realizarse por centros productivos. Es por ello que para un buen número de cuestiones 

relevantes en cuanto a la actividad medioambiental sea fácil una respuesta por empresa. Al 

margen de este argumento, el hecho de haber elegido el centro productivo como unidad 

muestral es una contribución adicional de nuestro trabajo, pues, en general, la literatura previa, 

ha tomado como unidad muestral la empresa. 

En lo que se refiere a las relaciones fabricante-cliente, se ha hablado mucho de los beneficios 

de la ‘gestión cliente-dirección’4, aunque en la práctica suele mostrarse esencialmente un 

‘planteamiento interior-exterior’5, cuyo objeto es retener a los clientes, apoyándose en la noción 

de que la empresa es el árbitro de la relación, donde el cliente desempeña tan sólo un papel 

pasivo. Este ‘planteamiento interior-exterior’ eclipsa el papel potencial que la implicación directa 

de los clientes puede desempeñar en la creación de valor (Firat y Venkatesh, 1995; Wikström, 

1996; Gummeson, 1998). 

Dicha perspectiva ‘interior-exterior’ ha provocado que comprender las necesidades del cliente 

se haya mostrado como la parte más débil, el hermano pobre, en el desarrollo de prácticas 

medioambientales en la empresa. Tal debilidad se ha extendido, de igual modo, a la 

investigación académica. La escasez de investigaciones en este campo ha afectado también a 

su nivel de profundidad. Ello ha provocado que no se haya diferenciado entre las prácticas 

relativas a ‘la consideración de las demandas medioambientales de los clientes’ y aquellas 

otras que, más allá incluso, conllevan una ‘cooperación medioambiental estrecha entre 

fabricantes y clientes’. Esta diferenciación resulta relevante, pues, si bien la participación de los 

clientes en la innovación no es per se un concepto nuevo, sí lo es su papel como coproductor, 

                                                 
4 La ‘gestión cliente-dirección’ en el contexto que nos ocupa se refiere a la relación entre una empresa y sus clientes en 
la co-fabricación de nuevos productos puede desarrollarse a través de distintos niveles, desde la simple comunicación 
de una vía a la interacción y el diálogo sofisticados (Prandelly, Sawhney y Verona, 2008). 
5El ‘planteamiento interior-exterior’ resta importancia al papel potencial que la implicación del cliente directo puede 
desempeñar en la creación de valor. Son planteamientos como los de Firat y Venkatesh (1995), Wikström (1996) y 
Gummeson (1998). 
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que se encuentra en la frontera emergente de la efectividad competitiva6 (Bendapudi y Leone, 

2003).  

 

2 Marco teórico y planteamiento de hipótesis 

La Dirección Medioambiental es una línea de investigación todavía muy joven, aunque ha 

experimentado un fortalecimiento espectacular, especialmente en los últimos años. Es más, la 

inmensa mayoría de los trabajos fueron publicados después de 1992, un momento en que los 

temas medioambientales se han hecho más relevantes tras la Cumbre de Río. No obstante, 

sería en la última década cuando la mayor concienciación acerca del problema del 

calentamiento global han transformado el entorno natural en un grupo de cuestiones amplias e 

interrelacionadas (Meyer, 2002). 

No es fácil realizar una distinción clara entre los temas medioambientales y otros asuntos a 

priori sin relación. Cada empresa genera un impacto sobre el entorno natural, incluso aunque la 

organización no sea consciente de lo que son dichos impactos. Las decisiones directivas en 

estrategia, estructura organizativa, dirección de recursos humanos y, naturalmente, en 

operaciones creen impactos positivos y negativos sobre el entorno natural mediante vías 

ambiguas y mal conocidas (Hoffman y Ventresca, 2002). Dado que las cuestiones 

medioambientales pueden ser simultáneamente técnicas por naturaleza (como en los dominios 

del diseño, de la producción y del marketing) y sociales (responsabilidad social hacia las 

comunidades, empleados y el público en general) (Hoffman y Ventresca, 2002), se carece de 

una definición clara y carente de discusión de lo que se debe incluir y excluir actualmente del 

concepto de responsabilidad corporativa hacia el entorno natural (McGee, 1998). Así, no 

resulta extraño que la literatura académica sobre las organizaciones y el entorno natural no sea 

especialmente coherente.  

Una aproximación adecuada para delimitar lo que se entiende por Dirección Medioambiental se 

puede realizar a partir de la enumeración de temas de investigación definidos por la división 

que agrupa a los investigadores dedicados al estudio de la dirección medioambiental 

(Organizations and the Natural Environment) de la Academy of Management. En la Tabla 1 se 

recogen los temas estudiados por esta división (www.aomonline.org). 

Los investigadores de varias subdisciplinas (estrategia, economía, teoría organizativa, política, 

comportamiento organizativo, operaciones, etc.) han abordado las cuestiones 

medioambientales, usando las teorías y paradigmas que les permitían sus respectivos 

dominios de experiencia (Etzion, 2007). No obstante, esta amplitud de perspectivas puede 

crear dificultades para reunir y sintetizar las diversas perspectivas y teorías desarrolladas por 

los investigadores. Etzion (2007) distingue tres grandes bloques de análisis: a) la empresa 

                                                 
6 La ‘frontera emergente de la efectividad competitiva’ en el contexto que nos ocupa implica que el reconocimiento de 
que alentar a los clientes a ser co-fabricantes es un elemento que permite a las empresas mejorar su competitividad. El 
funcionamiento puede explicarse del modo siguiente. Cuando los clientes comenzaron a esperar experiencias de 
consumo personalizadas (Firat et al., 1995), son más proclives a co-crear un valor único para ellos mismos (Prahalad y 
Ramaswamy, 2003). Como consecuencia, las empresas pueden influir en la experiencia y la creatividad de sus clientes 
para aumentar la productividad de la innovación (Lovelock y Young, 1979). 
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individual y los atributos empresariales relevantes para el resultado medioambiental, b) el papel 

de la industria y c) el entorno, al considerar que los asuntos medioambientales son relevantes 

para gran número de actores externos a la empresa, entre los cuales se encuentran los 

activistas, los inversores y los medios de comunicación. 

Desde la perspectiva de las empresas individuales, los investigadores se han concentrado en 

características específicas que influyen sobre el resultado medioambiental de las empresas. 

Dos tipos distintos de características son relevantes. Por una parte, los atributos estratégicos 

incluyen aquellos atributos que puede dirigir la dirigir el liderazgo de una organización 

conscientemente para lograr un resultado superior. En segundo lugar, los atributos 

contingentes suelen ser exógenos al resultado medioambiental. 

 

Tabla 1. Temas de Investigación en Dirección Medioambiental según Organizations and 
the Natural Environment Division of The Academy of Management 

Sostenibilidad ecológica Filosofías y estrategias medioambientales 
Resultado ecológico Entrepreneurship medioambiental 
Industrias de productos y servicios 
medioambientales 

Prevención y control de la contaminación 

Minimización de residuos Ecología industrial 
Dirección de la calidad total medioambiental Sistemas de información y auditoría 

medioambiental 
Dirección de recursos humanos para la 
sostenibilidad 

Dirección de crisis ecológicas 

Dirección de sistemas y recursos naturales Protección y restauración 
Interacciones de dirección de sistemas Interacciones de stakeholders 

medioambientales 
Políticas medioambientales Actitudes medioambientales y toma de 

decisiones 
Dimensiones internacionales/comparativas de 
los tópicos 

 

 
 

Como se ha señalado, el tópico de la responsabilidad social de los negocios (y, en 

consecuencia, la responsabilidad respecto al entorno natural), se ha sido una materia de 

intensa controversia e interés en las pasadas tres décadas. En parte, este debate es resultado 

de la proliferación de diferentes conceptualizaciones de responsabilidad social corporativa. El 

término responsabilidad social corporativa se ha definido, de hecho, de varias formas desde la 

estrecha perspectiva económica del aumento de la riqueza de los accionistas (Friedman, 

1962), hasta las tendencias económicas, legales, éticas y discrecionales de responsabilidad 

(Carroll, 1979) al buen civismo corporativo (Hemphill, 2004). Tales variaciones proceden en 

parte de diferentes supuestos fundamentales sobre lo que conlleva la responsabilidad social 

corporativa, variando desde conceptos del mínimo legal y las obligaciones económicas y la 

responsabilidad con los clientes hasta las responsabilidades más amplias para el sistema 

social más amplio en que se encuentra implicada una empresa. En este sentido, Clarkson 

(1995) ha argumentado que un problema fundamental en el campo de los negocios y la 

sociedad ha sido la notable ausencia de definiciones del resultado social corporativo, de la 
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responsabilidad social corporativa y de la respuesta social corporativa y la ausencia de 

consenso sobre el significado de estos términos desde un punto de vista operativo y directivo. 

El resultado social corporativo puede analizarse de forma más efectiva usando un marco 

basado en la dirección de las relaciones de una corporación con sus stakeholders que usando 

modelos y metodologías de responsabilidad social corporativa y, de hecho, dirigir relaciones 

con los grupos específicos de stakeholders con grupos específicos de stakeholders más que 

con una sociedad en su conjunto.  

En consecuencia, el planteamiento de stakeholders tiene un mérito claro para la 

responsabilidad social corporativa. Algunos de los conceptos centrales asociados con lo que se 

conoce hoy como la teoría de los stakeholders empezó a obtener actualidad durante la mitad 

de los años ochenta (Freeman y Reed, 1983; Freeman, 1984). El trabajo de Freeman (1984) 

ayudó a reconceptualizar la naturaleza de la empresa para alentar la consideración de los 

nuevos stakeholders externos más allá de los considerados tradicionalmente (accionistas, 

clientes, empleados y suministradores) legitimando, además, nuevas formas de conocimiento y 

acción directivas (Jonker y Foster, 2002). Se espera que las organizaciones, desde esta 

perspectiva, dirijan de modo responsable una red extensa de intereses de los stakeholders a 

través de unos límites organizativos cada vez más permeables y reconozcan un deber de 

cuidado hacia los grupos de interés tradicionales, así como de los stakeholders silenciosos, 

como las comunidades locales (Simmmons, 2004).  

La teoría de los stakeholders ofrece, por lo tanto, una nueva forma de organizar el pensamiento 

sobre responsabilidades organizativas. Sugiriendo que las necesidades de los accionistas no 

pueden lograrse sin satisfacer en alguna medida las necesidades de otros stakeholders, se 

deriva la atención consideraciones más allá de la maximización directa del beneficio. En otras 

palabras, incluso cuando la primera preocupación de una empresa es servir a sus accionistas, 

su éxito para hacerlo es probable que se vea afectada por otros stakeholders (Foster y Jonker, 

2005; Hawkins, 2006). Algunos incluso argumentan que un planteamiento inclusivo de los 

stakeholders aporta sentido comercial, permitiendo a la empresa maximizar la riqueza de los 

accionistas, mientas que aumenta, a su vez, el valor añadido total (Phillips et al., 2003; 

Wallace, 2003; Hawkins, 2006).  

Hacia el fin de la década de los ochenta, muchos investigadores utilizaron las ideas y 

terminología de los stakeholders (Wood, 1991). De hecho, varios autores han favorecido un 

planteamiento de stakeholders cuando examinan la responsabilidad social corporativa. En su 

valoración de la responsabilidad corporativa y del resultado social corporativo en el contexto de 

una muestra de las PYMEs italianas, Longo et al. (2005) identificaron las demandas de los 

stakeholders clave en relación con la creación de valor por los negocios, dando lugar a una red 

de valores (Tabla 2), que asociada a cada stakeholders con clases de valor que satisfacen sus 

propias expectativas. Estas clases de valor se han derivado de los estudios y modelos ya 

cubiertos en la actual literatura, así como de las bases de los análisis de diversas auditorías 

sociales e informes de sostenibilidad. Las empresas de su estudio se consideran socialmente 
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responsables si demuestran un comportamiento social que satisfaga las expectativas de, al 

menos, la mitad de las clases de valor identificadas para cada stakeholder. 

 
TABLA 2. LA RED DE VALORES 

Stakeholder Expectativas divididas por clase de valor 
Empleados Salud y seguridad en el trabajo 

Desarrollo de las destrezas de los trabajadores 
Bienestar y satisfacción del trabajador 
Calidad del trabajo 

Suministradores Asociación entre la empresa ordenante y el suministrador 
Sistema de selección y análisis de suministradores 

Clientes Calidad de los productos 
Seguridad del cliente durante el uso del producto 
Protección de los consumidores 
Transparencia de la información de los productos de los 
consumidores 

Comunidad Creación de valor añadido a la comunidad 
Seguridad y producción medioambiental 

Fuente: Longo et al. (2005) 
 
Un planteamiento de stakeholders lo usaron también Papasolomou et al. (2005) en el contexto 

de los negocios chipriotas. Su racionalidad para usar un planteamiento de stakeholders es que 

estos afectan invariablemente o se ven afectados por las organizaciones de negocios y, por lo 

tanto, pueden contemplarse como las que les imponen diferentes responsabilidades. Identifican 

seis grupos como stakeholders clave, que incluye empleados, clientes, inversores, 

suministradores, la comunidad y el entorno y muestran relevantes acciones de responsabilidad 

social corporativa vis-a-vis a cada grupo respectivamente según se muestra en la Tabla 3. Sus 

hallazgos sugieren que las empresas chipriotas concentran la máxima atención en los 

empleados y los clientes en su logro de responsabilidad social corporativa, moderan la atención 

a los stakeholders de la comunidad y limitan la que conceden a los suministradores, inversores 

y al entorno. 

En este trabajo nos centramos en el análisis de las relaciones con un grupo concreto de 

stakeholders, los clientes, en un ámbito de responsabilidad social corporativa también 

delimitado, la responsabilidad social respecto al entorno natural. La relación empresa-cliente y 

su impacto sobre el resultado organizativo se ha estudiado en la literatura sobre dirección de 

empresas, si bien es prácticamente inexistente su aplicación a la dirección medioambiental. 

Resumimos brevemente sus hallazgos más significativos. La relación entre una empresa y sus 

clientes en la co-creación de nuevos productos puede desarrollarse en varios niveles, desde la 

comunicación de una única vía a la interacción y el diálogo sofisticados. Al nivel más simple de 

la interacción empresa-clientes, estos juegan el papel de receptores pasivos de las actividades 

innovadoras de la empresa. La idea clave en este estadio es mejorar la adecuación entre las 

ofertas de la empresa y las necesidades de los clientes, obteniendo información de ellos y 

trasladando el conocimiento de la empresa hacia sus clientes (von Hippel, 1977). Las 

empresas necesitan escuchar a sus clientes para desarrollar su orientación al mercado (Kohli y 
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Jaworski, 1990), porque el conocimiento del mercado desempeña un papel estratégico a la 

hora de apoyar su ventaja competitiva (Day y Wensley, 1988), mejorando los procesos de 

desarrollo de nuevos productos (Donath, 1992; Daigherty, 1992). La capacidad de sensibilidad 

al mercado (Day, 1994) y la organización interna son factores clave que conducen al éxito en la 

innovación (Verona, 1999), con rutinas de I+D y producción efectivas (Hayes, Wheelwright y 

Clark, 1988). Así, las empresas intentan entender los deseos expresados por sus clientes, a los 

que denominan la ‘voz del cliente’ (Hauser y Clausing, 1988). Suelen hacerlo mediante la 

técnica del focus group7, encuestas a los clientes y otras técnicas de investigación, tales como 

la prueba del concepto (Leonard-Barton y Rayport, 1997). Desde esta perspectiva, las 

empresas escuchan con atención lo que sus clientes desean y responden con nuevos 

productos, que alcanzarían, e incluso excederían, sus necesidades (Thomke y von Hippel, 

2002). Con tal enfoque, la relación empresa-cliente tiende a ser de una única vía: del 

conocimiento explícito de los clientes individuales. No obstante, el conocimiento de los clientes 

puede desempeñar un papel mucho más amplio en los procesos de innovación de la empresa, 

ya que pueden considerarse distintas dimensiones a la hora de valorar su participación en la 

actividad innovadora (Prandelli, Sawhney y Verona, 2008). 

No obstante, muy poco se ha trabajado desde una perspectiva de innovación 

medioambiental, si bien la investigación en esta área resulta imprescindible. Es por ello que 

nuestra investigación pretende contribuir a minorar este vacío. A continuación, se muestra el 

planteamiento teórico, del cual se derivan las hipótesis, que, posteriormente, se someterán a 

contraste.  

 

 

                                                 
7 La técnica del focus group (un término acuñado por el psicólogo y experto en marketing Ernest Dichter) es una forma 
de investigación cualitativa donde un grupo de gente se pregunta sobre sus percepciones, opiniones, creencias y 
actitudes hacia un producto, servicio, concepto, anuncio, idea o empaquetado (Henderson, 2009). Las preguntas se 
realizan en el marco de un grupo interactivo donde los participantes son libres de hablar con otros miembros del grupo. 
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TABLA 3. TIPOS DE STAKEHOLDERS Y SUS ACCIONES CLAVE 
Stakeholder Acción vis a vis con stakeholders clave 
Empleados Aporta un entorno de trabajo amigablemente familiar 

Se implica en una dirección de los recursos humanos responsable 
Aporta una recompensa equitativa y un sistema de salarios para los 
empleados 
Se implica en una comunicación flexible y abierta con los empleados 
Invierte en desarrollo de personal 
Alienta la libertad de expresión y promueve los derechos humanos para 
exponer e informar de sus preocupaciones en el trabajo 
Aporta apoyo al cuidado de los niños/maternidad/paternidad más allá de 
lo que es obligatorio por ley 
Se implica en la diversidad en el empleo al contratar y promocionar a 
mujeres, minorías étnicas y disminuidos físicos 
Promueve un trato justo y digno de todos los empleados 

Consumidores Respeto a los derechos de los clientes 
Ofrece productos y servicios de calidad 
Aporta información verdadera, honesta y útil 
Los productos y servicios ofertados son seguros y se adecuan a su uso 
previsto 
Evita la publicidad falsa y engañosa 
Muestra todos los riesgos potenciales asociados al producto o servicio 
Evita las promociones en las ventas que sean manipuladoras o 
engañosas 
Evita manipular la disponibilidad de un producto para el objetivo de la 
explotación 
Evita implicarse en la fijación de precios 

Comunidad Impulsa las relaciones recíprocas entre la corporación y la comunidad 
Invierte en comunidades con las que opera la corporación 
Lanza actividades de desarrollo de la comunidad 
Alienta la participación de los empleados en proyectos comunitarios 

Inversores Luchan por un ROI competitivo 
Se implican en practicas de negocio justas y honestas en las relaciones 
con los clientes                                                                                                

Suministradores Se implican en transacciones comerciales justas con los suministradores 
Entorno Demuestra un compromiso con el desarrollo sostenible 

Demuestra un compromiso con el medio ambiente 
Fuente: Papasolomou et al. (2005) 

 

2.1 Consideración medioambientales de las demandas de los clientes y resultado organizativo 

Algunas empresas han decidido considerar las demandas medioambientales de los clientes en 

sus prácticas medioambientales. Una importante razón es que los clientes más concienciados 

con el entorno natural podrían boicotear los productos o servicios de la empresa, lo que 

provocaría impactos medioambientales negativos, al tiempo que la someterían a intensas 

campañas de publicidad negativa (posiblemente impulsados por Organizaciones no 

Gubernamentales u ONGs) (Vachon y Klassen, 2006). Ahora bien, no es tan evidente cómo 

convierten dichas demandas en una mejora de algunas dimensiones del resultado organizativo, 

si bien esta idea coincide con lo postulado, de forma más general, por la denominada ‘hipótesis 

de Porter’ (Porter y van der Linde, 1995).  

La escasez de investigación sobre el tema dificulta el razonamiento. Sin embargo, es posible 

utilizar la literatura clásica sobre gestión de la calidad total para justificar la importancia de tener 
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en cuenta la voz del cliente para mejorar la posición competitiva de la empresa (Ishikawa, 

1985; Deming, 1986). En este sentido, el modelo de gestión de la calidad total se ha aplicado a 

los asuntos medioambientales (Klassen y McLaughlin, 1993; Madu, Kuei y Winokur, 1995): por 

ejemplo, adaptando los catorce puntos de Deming8 para ilustrar cómo pueden ayudar a diseñar 

un programa medioambiental efectivo (Green, 1993). Esta ampliación del modelo de la calidad 

total ha originado el concepto de dirección de la calidad total medioambiental (TQEM) (Corbett 

y Cutler, 2000). TQEM es un enfoque que se dirige a la capacidad de mejorar el resultado 

medioambiental, a la vez que se reducen sus costes (Hanna y Newman, 1995): de nuevo, 

protección del entorno natural y competitividad. Es más, una de las razones para adoptar un 

enfoque TQEM es satisfacer las demandas medioambientales procedentes tanto del interior 

como del exterior de la empresa (clientes, prensa y sociedad, entre otros grupos de interés) 

(Hemenway y Hale, 1996). 

De acuerdo con los argumentos previos, una práctica medioambiental que incluya las 

demandas de los clientes es probable que induzca una mejora del posicionamiento de la 

empresa en los mercados en términos de cuota de mercado, de apertura a nuevos nichos y de 

la percepción de una mayor calidad. Por asimilación, este planteamiento coincide con la 

hipótesis de Porter, que indica que, si el objetivo de las prácticas medioambientales de una 

fábrica es evitar la producción de residuos y emisiones, los clientes pueden percibir sus 

productos como de mayor calidad, lo que contribuye a mejorar la imagen corporativa de la 

empresa y potencia su competitividad (Freeman, Pierce y Dodd, 2000; Esty y Winston, 2006). 

Esta idea fue reforzada por Maxwell et al. (1997), al mostrar cómo Volvo aumentó su 

legitimidad y credibilidad en el arena política mediante la implantación de un sistema de 

comunicación de las actividades medioambientales a los grupos de interés. Con esta y otras 

medidas similares, Volvo consiguió mejorar su imagen de civismo corporativo. De todo lo 

anterior se deriva, en consecuencia, la primera hipótesis del estudio: 

                                                 
8 Los catorce puntos de Deming para la gestión son (www.deming.org) (Deming, 1986): 
1. Crear constancia en el propósito de mejorar el producto y el servicio con el ánimo de permanecer en el mercado y 

proporcionar empleo. 
2. Adoptar la nueva filosofía. La calidad debe primar parte de la cultura de la organización. La gerencia occidental 

debe aceptar el reto, conocer sus responsabilidades y asumir el liderazgo para el cambio. 
3. Dejar de depender de la inspección en masa, introduciendo desde el comienzo la calidad en el producto. 
4. Acabar con la práctica de hacer negocios sobre la base del precio. Tener un único proveedor para un artículo, 

construyendo una relación a largo plazo de lealtad y confianza. 
5. Mejorar constantemente y siempre el sistema de producción y servicio. 
6. Implantar la formación. 
7. Adoptar e implantar el liderazgo. El objetivo de la supervisión debe ser ayudar a que los empleados, las máquinas y 

los dispositivos realicen un mejor trabajo. 
8. Desechar el miedo. 
9. Derribar las barreras entre departamentos. 
10. Eliminar los eslóganes, exhortaciones y metas para la mano de obra. Dichas exhortaciones sólo crean relaciones 

adversas, pues la mayor parte de las causas de la baja productividad pertenece al sistema y, por lo tanto, 
trasciende el poder de la fuerza laboral. 

11. Eliminar los cupos numéricos para la mano de obra y los objetivos numéricos para los directivos. 
12. Eliminar las barreras que privan a la gente de su derecho a estar orgullosa de su trabajo. Eliminar la valoración 

anual o el sistema de méritos. 
13. Estimular la educación y la automejora de todo el mundo. 

14. Actuar para lograr la transformación.	
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Hipótesis 1.Cuanto más consideran las empresas las demandas medioambientales de sus 

clientes, mayor será la mejora de su posición competitiva derivada de una ventaja competitiva 

ecológica. 

De modo simultáneo, tener en consideración las demandas medioambientales de los clientes 

puede que lleve a la empresa a innovar en productos y a una mayor penetración en los 

mercados internacionales, como ya sugirieron Azzone and Noci (1998). En la práctica, lo ha 

demostrado, entre otros, la empresa Procter&Gamble con muchos de sus productos (Lafley y 

Charan, 2008).  

De hecho, la literatura sobre desarrollo de nuevos productos es unánime al destacar la 

importancia de tener en cuenta la voz del cliente durante el proceso de desarrollo (Cooper y 

Kleinschmidt, 1986; Wheelwright y Clark, 1995; Ulwick, 2002). En el área medioambiental, King 

(1995) señala la capacidad del personal que se dedica a las cuestiones medioambientales para 

utilizar diferentes fuentes de información, tanto internas como externas, que le permitan 

obtener una perspectiva completa del problema medioambiental. Este planteamiento otorga 

especial valor a las fuentes externas de la empresa, ya que permiten obtener un conocimiento 

tácito muy útil para muchas prácticas medioambientales (Sharma et al., 1999; Boiral, 2002). 

Otros estudios hacen referencia a que, en general, las ideas medioambientales provenientes 

de los clientes podrían potenciar la capacidad innovadora de la empresa, lo que, a su vez, 

contribuye positivamente a su internacionalización (Lafley y Charan, 2008). De hecho, aunque 

no aplicando sus resultados directamente a la cuestión ecológica, algunos estudios han 

vinculado la capacidad innovadora y la internacionalización. Se acepta de forma general que la 

innovación aporta oportunidades a las empresas para exportar sus productos, si bien fabricar 

de este modo exige, adicionalmente, dirigir y superar barreras, a la vez que aumentar la propia 

capacidad competitiva internacional (Deng y Wang, 1998). Así pues, muchas empresas ya han 

comprobado cómo la innovación no sólo mejora distintas dimensiones de la calidad, sino que 

se convierte en la llave para introducirse en nuevos mercados geográficos (Zhu y Sarkis, 2004). 

En consecuencia, del razonamiento anterior se puede derivar la segunda hipótesis de este 

trabajo: 

Hipótesis 2.Cuanto más consideran las empresas las demandas medioambientales de sus 

clientes, mayor es el impacto de su actividad sobre la mejora de su capacidad innovadora y de 

penetración en mercados internacionales. 
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2.2 Cooperación medioambiental estrecha entre fabricantes y clientes y resultado organizativo 

El planteamiento conocido como ‘dirección del producto’ o ‘product stewardship’9 incluye 

actividades tan diversas como la logística inversa, la recuperación de productos y la 

refabricación. Tales actividades exigen mayor coordinación con los clientes inmediatos y/o con 

los consumidores finales, junto con mayor integración con los proveedores para diseñar y 

desarrollar nuevos productos (Vachon, Klassen y Johnson, 2001). Las relaciones con los 

proveedores han sido ampliamente tratadas en la literatura desde una perspectiva global, 

aunque fácilmente aplicable a las prácticas medioambientales (Lele y Ansari, 1985; Burt, 1989; 

Venkatesan, 1992). Por otra parte, se ha realizado muy poca investigación sobre el impacto de 

la colaboración de los clientes con los fabricantes en las prácticas medioambientales de las 

organizaciones (Vachon y Klassen, 2006).  

Si bien el papel de los clientes como co-creadores ha sido escasamente analizado en la 

literatura sobre dirección medioambiental, este se ha estudiado en mayor medida en otro tipo 

de literatura, como la de dirección de operaciones (Firat y Venkatesh, 1995; Schneider y 

Bowen, 1995; Lengnick-Hall, 1996). Firat y Venkatesh (1995) argumentan que los clientes 

demandan un papel específico en producción y, para satisfacer sus necesidades, se exige que 

los fabricantes hagan cada vez más accesibles sus procesos y sistemas destinados a una 

participación activa de los consumidores. Este es un planteamiento que ya se ha establecido 

adecuadamente en las industrias de servicios (Schneider y Bowen, 1995; Lengnick-Hall, 1996). 

Por otra parte, aunque no se ha considerado su impacto en el ámbito de la gestión 

medioambiental, las formas en que se considera que la empresa podría beneficiarse de esa 

participación activa de los clientes se ha cuantificado en términos de ganancias de la 

productividad, en un sistema donde su trabajo sustituye al de los empleados (Lovelock y 

Young, 1979; Mills, Chase y Margulies, 1986). De forma más general, se ha señalado que la 

participación de los clientes en la creación de valor puede que induzca importantes efectos 

sobre su satisfacción como tales (Czepiel, 1990; Wind y Rangaswamy, 2001). 

En este contexto, el cliente podría desempeñar un papel mucho más protagonista en los 

procesos de innovación de la empresa. Cuando se perciben los clientes como receptores 

pasivos de la proposición de valor de la empresa, esta no puede comprender por completo los 

activos de conocimiento del cliente desarrollados en sus contextos específicos de experiencia. 

Al nivel siguiente, las empresas pueden implicar a los clientes de forma más profunda en su 

proceso de marketing desarrollando relaciones de aprendizaje de dos vías con los clientes 

individuales. La investigación en el campo del marketing de servicios prueba que los clientes 

pueden desempeñar el papel de empleados a tiempo parcial (Bowen, 1986; Mills y Morris, 

                                                 
9 La dirección del producto (originalmente product stewardship) es un concepto por el cual los centros de protección 
medioambiental en torno al producto en sí mismo, así como todo lo implicado en la vida del producto se utiliza para 
asumir la responsabilidad de reducir su impacto medioambiental (www.epa.gov/epr/). Para los fabricantes, esto incluye 
planificar y, si es necesario, pagar el reciclado o eliminación del producto al final de su vida útil. Esto puede lograrse, en 
parte, rediseñando productos para usar sustancias menos dañinas, más duraderas, reutilizables y reciclables y hacer 
productos de materiales reciclados (www.the-ncec.com/productstewardship/intro). Para los distribuidores y 
consumidores, esto significa asumir un papel activo en asegurar la eliminación o el reciclado adecuados de un producto 
al final de su vida. 



 14

1986). Tales relaciones de aprendizaje de doble vía permiten a la empresa crear ofertas 

personalizadas para segmentos de mercado específicos, lo que induce un aumento sustancial 

de su satisfacción (Leonard-Barton, 1995). Con objeto de apoyar este proceso de doble vía, el 

kit de herramientas de investigación sobre la empresa debe expandirse mucho, pues la 

investigación de mercados tradicional sólo pasa rozando por la superficie de las necesidades y 

deseos de los usuarios (Tidd, Bessant y Pavitt, 2001). Las empresas necesitan aumentar su 

repertorio de herramientas de investigación con técnicas destinadas a descubrir necesidades 

no articuladas mediante la observación y la interacción directa de los clientes. Las empresas 

pueden observar a los clientes en su entorno nativo (Leonard-Barton y Rayport, 1997),entrar en 

diálogo y trabajar de cerca con usuarios líderes (von Hippel, 1986; Tabrizi y Walleigh, 

1997),dirigir experimentos de mercado usando un proceso de ‘prueba y aprendizaje’ (Hamel y 

Prahalad, 1994; Lynn, Moroune y Paulson, 1996) y adoptar técnicas diseñadas para descubrir 

las no articuladas, incluso inconscientes, preferencias, haciéndolas emerger mediante 

metáforas, constructos y modelos mentales, que dirigen el pensamiento y el comportamiento 

de los clientes (Zaltman e Higie, 1993; Zaltman, 1997). 

Yendo incluso más allá, las empresas pueden implicar a sus clientes directamente en el 

proceso de diseño de sus productos. Las técnicas basadas en el diseño participativo (Anderson 

y Grocca, 1993; Carmel, Whitaker y George, 1993) y el diseño empático (Leonard-Barton y 

Rayport, 1997) permiten que los clientes contribuyan directamente al desarrollo de nuevos 

productos. En resumen, obtener  este tipo de conocimiento da lugar a un diálogo muy rico con 

los clientes individuales, permitiendo a las empresas explotar el profundo y rico almacén de 

conocimiento tácito del cliente. 

No obstante, la literatura previa parece haber olvidado la dirección medioambiental, si bien las 

prácticas medioambientales también son integradoras y exigen cooperación interfuncional en 

vez de orientarse a una función o departamento únicos (Zhu y Sarkis, 2004). Florida (1996) 

señaló que los lazos más cercanos entre fabricantes y clientes, que pueden facilitar la 

producción más limpia, son una tendencia en producción. La interacción entre clientes y 

fabricantes, los acuerdos de cooperación y la investigación y desarrollo conjuntos conllevan 

mejoras en el resultado medioambiental. Así pues, dicha relación cercana entre clientes y 

fabricante ubicaría a este en la posición más favorable para conocer las demandas 

medioambientales de aquellos y, en consecuencia, ello le permitiría mejorar la posición 

competitiva de su empresa (Klassen y McLaughlin, 1993; Madu et al., 1995; Esty y Porter, 

1998; Corbett y Cutler, 2000; Esty y Winston, 2006). Así, de los anteriores argumentos se 

deriva la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 3.Cuanto mayor nivel de cooperación medioambiental fabricante-cliente en materia 

medioambiental existe, mayor será la mejora de su posición competitiva derivada de una 

ventaja competitiva ecológica. 

Si bien en estudios no relacionados con la dirección medioambiental, la literatura ha mostrado 

que la participación de los clientes en la creación de valor permite alentar el potencial de la 
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empresa sobre la innovación (Urban y von Hippel, 1988), lo cual puede contribuir a aumentar la 

probabilidad de éxito de nuevos productos y la adecuación producto-mercado (Brown y 

Eisenhardt, 1995; von Hippel, 2001). 

De este modo, y haciendo extensibles estos resultados al ámbito medioambiental, la 

introducción de una práctica que incluya la cooperación medioambiental estrecha entre 

fabricantes y clientes puede que lleve a la empresa a obtener más innovaciones de producto y 

a una mayor penetración en los mercados internacionales. Dicha idea es coherente con 

algunas de las aportaciones más relevantes de la literatura (Butler, 1988; von Hippel, 1988, 

2005; Griffin y Hauser, 1993; Roberts, 2001). En este sentido, Vachon y Klassen (2006) han 

señalado que la colaboración medioambiental entre fabricantes y clientes se concentra en 

menor medida en el resultado inmediato de los esfuerzos medioambientales de los fabricantes 

y más en el proceso o el producto, impulsando, de este modo, la capacidad innovadora de la 

empresa. 

De forma más concreta, las empresas tienden a colaborar cada vez más con los clientes en el 

desarrollo de innovaciones. Algunas de ellas, como las realizadas para mercados de escaso 

poder adquisitivo, tienen un marcado carácter medioambiental, las cuales, además de abrir las 

puertas a dichos mercados, permiten posteriormente la comercialización en mercados de 

mayor poder adquisitivo (Prahalad, 2005; Lafley y Charan, 2008). La justificación de esta 

apreciación puede apoyarse en trabajos como los de Dyer y Singh (1998) y von Hippel (1988), 

que argumentan que las relaciones inter-empresariales aportan mecanismos formales e 

informales que, además de reducir el riesgo y promover la confianza, aumentan la innovación y 

la rentabilidad. Esto es, a su vez, la base para mejorar diferentes dimensiones de la calidad 

que ofrecen, lo que permite a las empresas abrirse a mercados internacionales (Zhu y Sarkis, 

2004). En consecuencia, de la idea anterior, se puede derivar la cuarta hipótesis de este 

trabajo: 

Hipótesis 4.Cuanto mayor nivel de cooperación medioambiental fabricante-cliente en materia 

medioambiental existe, mayor es el impacto de su actividad sobre la mejora de su capacidad 

innovadora y de penetración en mercados internacionales. 

 

3 Metodología de la investigación 

3.1 Diseño del cuestionario 

El diseño del cuestionario exige incorporar una serie de garantías que muestren la validez del 

instrumento utilizado y de los ítemes recogidos en el mismo. Entre ellas es imprescindible una 

exhaustiva revisión de la literatura y el aprovechamiento de la experiencia acumulada con un 

análisis de casos previos. Asimismo, la precisión a la hora de definir los ítemesen la encuesta 

permite reducir la ambigüedad (Warshaw, 1980; Davis, Bagozzi y Warshaw, 1989). El 

cuestionario se somete a un pretest mediante entrevistas personales a tres responsables de 

medio ambiente de distintas fábricas certificadas. El diseño final del cuestionario constaba de 

tres partes: a) aspectos generales, b) actividad medioambiental y c) indicadores de la actividad 
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productiva. La respuesta procede de la persona implicada más de cerca en los problemas 

medioambientales (director del Departamento de Medio Ambiente o el que se considere mejor 

informado respecto a estos problemas). 

 

3.2 Proceso hasta la recepción de los cuestionarios 

La población incluye el conjunto de fábricas localizadas en España con certificación ISO 14001 

o registro EMAS10 (o ambos) dedicadas a actividades industriales. Se creó una base de datos 

con todas ellas en abril de 2003 en España a partir de la información aportada por diversas 

entidades certificadoras (AENOR, LGAI, BVQI, ICIT-DNV, ECA, SGS-ICS, Lloyd’s, Cámara de 

Madrid e IVAC).  

Inicialmente, eran 1.542 las fábricas que formaban la base. Una vez analizada la base en 

profundidad, se eliminaron las empresas que realizaban servicios, puesto que nuestro objeto 

era el análisis de las empresas industriales11. Así, finalmente fueron 1.023 fábricas las que 

componían nuestra población. El envío de cuestionarios y su posterior recepción se realizó 

entre los meses de abril y junio de 2008.  

 

3.3 Principales características de la muestra 

Los cuestionarios válidos recibidos fueron 110. El porcentaje de respuesta fue del 10,75%12. La 

Tabla 4 señala distribución de las fábricas por tamaños y por sectores.  

Para valorar la representatividad de la muestra de forma más fiable que la meramente 

descriptiva, se realizó, siguiendo a Osterman (1994), un análisis logit, donde la variable 

                                                 
10 La decisión de realizar el estudio exclusivamente entre fábricas certificadas se basa en que, al ser la cuestión 
medioambiental objeto de estudio relativamente compleja, era necesario contar con aquellas que hubieran alcanzado 
un mínimo de sistematización de sus acciones medioambientales. La certificación constituye, para nosotros, la mejor 
garantía de ello. 
11 La literatura ha sugerido que ciertas características de los servicios podrían afectar a las consecuencias competitivas 
derivadas de la innovación medioambiental. De todos modos, es lógico prever su relevancia, pues la literatura ha 
sugerido la posibilidad del cliente de adoptar el papel de co-emprendedor, en el caso de servicios de alto contacto 
(Brío, Fernández y Junquera, 2007). Esto podría ejercer un impacto relevante sobre la innovación medioambiental e 
incluso sobre las metas financieras y estratégicas de la empresa (Foster et al., 2000). En consecuencia, esas 
diferencias en cuanto a las características de los servicios hacen necesario un enfoque distinto del estudio, así como 
unos instrumentos de medición también distintos. 
12 No existe una regla general acerca de cuál es una alta tasa de respuesta en un estudio de estas características 
(Dennis, 2003). Para mejorarla, se han incluido distintos tipos de incentivos. No obstante, algunos trabajos son 
escépticos en cuanto a los resultados de los incentivos utilizados tradicionalmente (Cycyota y Harrison, 2002). Ahora 
bien, muchos de los estudios coinciden en valorar positivamente los efectos del seguimiento/recordatorio al 
encuestado, de la esponsorización de las universidades al estudio, de las comunicaciones previas al envío, de la 
certeza acerca del anonimato y del recurso a incentivos no financieros (Dennis, 2003). Para obtener la información de 
esta muestra hemos recurrido a distinto tipo de incentivos. Antes de enviar el cuestionario, telefoneamos al responsable 
de medio ambiente –al cual iba dirigido– para comunicarle la próxima recepción del mismo. De este modo, 
pretendemos asegurar la validez interna del estudio. El cuestionario iba acompañado de una carta explicativa, que 
detallaba las razones y los objetivos de nuestro trabajo. A su vez, se puso de manifiesto el firme compromiso de 
continuar enviando información del interés de los encuestados sobre asuntos relativos a la gestión medioambiental en 
la fábrica. De forma simultánea al envío del cuestionario, se proporcionaban a los encuestados dos documentos 
adicionales. Asimismo, nos hemos comprometido con las fábricas que participaran en el estudio a enviarles el informe 
con los resultados globales del mismo. Con todos estos incentivos, pretendíamos incrementar la tasa de respuesta. 
Esta suele ser reducida, especialmente si estos se refieren al análisis de las cuestiones medioambientales (Brío, 
Fernández y Junquera, 2002). Esto se explica, en parte, por el hecho de que inevitablemente debimos afrontar uno de 
los problemas clave de los trabajos acerca de gestión medioambiental: la escasez de personal. Los pretests y otras 
entrevistas realizadas a los responsables de medio ambiente de las fábricas certificadas han hecho patente que sus 
fábricas les dotaban de muy poco personal. Esta era una de las razones que aducían para justificar su retraso en 
responder al cuestionario, así como para no responderlo. 
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dependiente es la probabilidad de respuesta. La variable independiente es el tamaño de la 

fábrica (medido a través del número de trabajadores). Los resultados confirmaron la ausencia 

de significación, ya que la variable independiente –el número de trabajadores– no entra en el 

modelo. En consecuencia, los anteriores resultados avalan que la muestra no está sesgada por 

el tamaño13. Los resultados del análisis aparecen en la Tabla 5. Se repitió el proceso para la 

distribución sectorial de la muestra y de la población, obteniendo similares resultados, como 

puede observarse en la misma tabla. Se tomó como base el sector de la alimentación y el se 

definió una variable dummy para cada uno del resto de los sectores, de tal forma que tomaba 

valor 1 si la empresa considerada desarrollaba su actividad en el sector en cuestión y 0 en 

caso contrario. La Tabla 6 muestra las medias y las desviaciones típicas de los ítemes con los 

que se trabajó y la Tabla 7 muestra las correlaciones entre los ítemes utilizados, lo cual aporta 

una primera idea de las relaciones entre ellos. 

 

TABLA 4 COMPARACIÓN DE LA DISTRIBUCIÓN DE LA MUESTRA Y DE LA POBLACIÓN POR TAMAÑOS Y 

SECTORES 
TAMAÑO 

 POBLACIÓN MUESTRA 
TRABAJADORES NÚMERO PORCENTAJE NÚMERO PORCENTAJE 
0-249 687 67,16 72 65,45 
250-499 141 13,78 15 13,64 
500-999 98 9,58 14 12,73 
Más de 1.000 97 9,48 9 8,18 

SECTOR INDUSTRIAL 
 POBLACIÓN MUESTRA 

SECTOR NÚMERO PORCENTAJE NÚMERO PORCENTAJE 
Alimentación 104 10,17 11 10 
Químico 233 22,78 34 30,91 
Energía 42 4,11 6 5,45 
Construcción 147 14,37 13 11,82 
Automoción 103 10,07 9 8,18 
Electrónica 114 11,14 10 9,09 
Materiales 162 15,83 15 13,64 
Maquinaria 118 11,53 12 10,91 
 

TABLA 5 REGRESIÓN LOGÍSTICA PARA LA REPRESENTATIVIDAD DE LA MUESTRA 
VARIABLE WALD GRADOS DE LIBERTAD SIGNIFICACIÓN 
Alimentación 0,021 1 0,885 
Químico 1,583 1 0,208 
Energía 0,511 1 0,475 
Construcción 0,650 1 0,420 
Automoción 0,002 1 0,960 
Electrónica 0,038 1 0,845 
Materiales 0,177 1 0,674 

 

                                                 
13 Con ello, aseguramos la validez externa del estudio. 



 18

  TABLA 6ESTADÍSTICOS DESCRIPTIVOS 
ÍTEMS MEDIA DESVIACIÓN 

TÍPICA 
La calidad ecológica es un punto fuerte de nuestra empresa respecto 
a la competencia 

 
3,3 

 
1,17 

Nuestra empresa es líder en la introducción de productos 
respetuosos con el entorno natural 

 
3,12 

 
1,22 

Nuestra empresa se ha diversificado y ofrece productos distintos a 
nichos de mercado medioambientalmente significativos 

 
2,61 

 
1,12 

La protección medioambiental en mi empresa es un factor que 
permite mejorar la cuota de mercado 

 
2,84 

 
1,18 

Nuestra estrategia medioambiental mejora la posición relativa de mi 
empresa respecto a los competidores 

 
3,49 

 
1,28 

Innovaciones de proceso 3,77 0,69 
Innovaciones de producto 3,55 0,74 
Penetración en mercados internacionales 3,97 0,81 
Información a los consumidores sobre los productos y métodos de 
producción medioambientalmente más adecuados 

 
3,14 

 
1,14 

Inclusión de los productos de los atributos medioambientales 
demandados por los clientes 

 
3,41 

 
1,12 

Lograr que los clientes perciban una buena calidad medioambiental 
de los productos 

 
3,56 

 
1,11 

Formar en calidad medioambiental como parte de las destrezas y 
conocimientos de los clientes 

 
2,71 

 
1,1 

Relaciones estrechas con los clientes en material medioambiental 3,84 1,05 
Comunicación de objetivos y actividades medioambientales a los 
clientes 

 
3,31 

 
1,1 

Inclusión de los principios medioambientales en los planteamientos 
de calidad total del centro 

 
3,7 

 
1,07 

Inclusión de los clientes en el proceso de diseño del producto 3,12 1,19 
Aceptación de las exigencias de los clientes en asuntos 
medioambientales 

 
3,84 

 
1,08 

 

Dado que todos los datos se recogieron de un único encuestado en un único centro productivo, 

existe el riesgo de que el sesgo del método común pueda presentar un problema. Esto puede 

probarse mediante el test del factor único de Harman, introduciendo en un solo factor todos los 

ítemes de medida. Según Podsakoff y Organ (1986) y Doty y Glick (1998), si todas las 

variables ponderan un único factor o cualquier factor explica la mayoría de la varianza, existe 

un sesgo derivado del método común. Su importancia ha sido mostrada por la literatura 

(Diamantopoulos y Whinklhofer, 2001). Por ello, se realizó un análisis factorial único (Tablas 8 

y 9) con el fin de mostrar que el sesgo del método común no era un problema en este trabajo 

(Podsakoff y Organ, 1986; Podsakoff et al., 2003). Usando como criterio el eigenvalue mayor 

que uno, se generan cuatro factores, cada uno de los cuales explica, respectivamente, 35,71%, 

12%, 11,17% y 1,16% de la varianza de los datos. Como no se crea un único factor y el primer 

factor no representa la mayoría de la varianza, podemos concluir, sin lugar a dudas, que los 

resultados no estarán sesgados como consecuencia de la existencia de la varianza del método 

común en los datos.  
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 I1 I2 I3 I4 I5 I6 I7 I8 I9 I10 I11 I12 I13 I14 I15 I16 I17 
I1 1,000                 
I2 0,652** 1,000                
I3 0,469** 0,619** 1,000               
I4 0,505** 0,533** 0,474** 1,000              
I5 0,356** 0,485** 0,262** 0,235* 1,000             
I6 0,267** 0,232* 0,089 0,192* 0,135 1,000            
I7 0,338** 0,220* 0,168 0,168 0,106 0,657** 1,000           
I8 0,199* 0,068 0,014 0,048 0,148 0,527** 0,518** 1,000          
I9 0,434** 0,333** 0,336** 0,333** 0,233* 0,226* 0,238* 0,169 1,000         
I10 0,387** 0,311** 0,191 0,207* 0,253** 0,204* 0,195* 0,186 0,618** 1,000        
I11 0,381** 0,316** 0,264** 0,291** 0,230* 0,261** 0,200* 0,120 0,590** 0,718** 1,000       
I12 0,338** 0,318** 0,329** 0,239* 0,183 0,186 0,182 0,129 0,585** 0,458** 0,528** 1,000      
I13 0,310** 0,283** 0,250* 0,141 0,233* 0,251** 0,215* 0,143 0,460** 0,498** 0,507** 0,394** 1,000     
I14 0,312** 0,378** 0,303** 0,199* 0,202* 0,162 0,090 0,050 0,454** 0,302** 0,440** 0,602** 0,487** 1,000    
I15 0,266** 0,329** 0,273** 0,234* 0,310** 0,184 0,116 0,130 0,300** 0,325** 0,425** 0,392** 0,514** 0,546** 1,000   
I16 0,250** 0,162 0,206* 0,138 0,030 0,068 0,091 0,156 0,251** 0,368** 0,374** 0,353** 0,510** 0,328** 0,569** 1,000  
I17 0,146 0,146 0,115 0,173 0,198* 0,044 0,083 0,032 0,294** 0,377** 0,416** 0,323** 0,623** 0,459** 0,502** 0,432** 1,00

0 
TABLA 7CORRELACIONES ENTRE LOS ÍTEMES UTILIZADOS EN EL ESTUDIO 
** 0,001 
* 0,01 
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TABLA 8VARIANZAS DE LOS FACTORES 
FACTORES VARIANZA 
Factor 1 35,71 
Factor 2 12 
Factor 3 11,17 
Factor 4 1,16 

 

TABLA 9PONDERACIONES DEL ANÁLISIS FACTORIAL DE UN ÚNICO FACTOR 
 F1 F2 F3 F4 

I1 0,066 0,714 0,309 0,180 
I2 0,131 0,847 0,182 0,045 
I3 0,123 0,761 0,132 -0,063 
I4 0,022 0,703 0,170 0,068 
I5 0,280 0,559 -0,032 0,113 
I6 0,072 0,107 0,131 0,862 
I7 0,030 0,144 0,124 0,862 
I8 0,105 -0,016 0,046 0,828 
I9 0,139 0,276 0,790 0,136 
I10 0,260 0,120 0,821 0,119 
I11 0,339 0,147 0,773 0,127 
I12 0,376 0,226 0,633 0,030 
I13 0,704 0,145 0,390 0,111 
I14 0,599 0,248 0,350 -0,022 
I15 0,792 0,230 0,097 0,147 
I16 0,703 0,034 0,213 0,055 
I17 0,778 0,047 0,163 0,016 
 

 

3.4 Variables de interés en el estudio 

A continuación, mostramos las medidas utilizadas en el estudio. En nuestro trabajo se han 

utilizado constructos elaborados, por una parte, incluyendo ítemes ya incluidos en otros 

trabajos, citados en la primera versión del trabajo. Hemos decidido incluir ítemes presentes en 

distintos trabajos porque consideramos que, de este modo, el constructo representaba a la 

variable de forma más completa. Asimismo, en las visitas a empresas para realizar el análisis 

de casos y los posteriores pretests hemos logrado identificar el problema con mayor precisión 

y, en consecuencia, la redacción de los ítemes de los constructos. Siguiendo las 

recomendaciones de Malhotra y Grover (1998) la consistencia interna (o fiabilidad) de los 

constructos se ha llevado a cabo, en cada caso, mediante el cálculo del Alpha de Cronbach. 

También se ha utilizado un análisis factorial para establecer su validez. 

En el estudio se utilizan dos variables dependientes y dos variables independientes. Las 

variables dependientes son, respectivamente, posición competitiva derivada de una ventaja 

competitiva ecológica (POCMA) e innovación y apertura a los mercados internacionales 

(INNOV). Por su parte, las dos variables independientes utilizadas son las siguientes: 

consideración de las demandas medioambientales de los clientes (CNDMACL) y cooperación 

medioambiental estrecha entre fabricantes y clientes (INTMACL). El Modelo 1 establece la 

influencia de la consideración de las demandas medioambientales de los clientes sobre la 

mejora de la posición competitiva derivada de una ventaja competitiva ecológica. El Modelo 2 
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establece la influencia de la consideración de las demandas medioambientales de los clientes 

sobre la capacidad innovadora y la apertura a los mercados internacionales. El Modelo 3 

establece la influencia de la cooperación medioambiental estrecha entre fabricantes y clientes 

sobre la mejora de la posición competitiva derivada de una ventaja competitiva ecológica. Por 

último, el Modelo 4 establece la influencia de la cooperación medioambiental estrecha entre 

fabricantes y clientes sobre la capacidad innovadora y la apertura a los mercados 

internacionales. 

 

Posición competitiva derivada de una ventaja competitiva ecológica. Para crear un 

constructo que reflejase la posición competitiva derivada de una ventaja competitiva ecológica 

de las empresas (POCMA) nos apoyamos en las aportaciones de Brockhoff, Chakrabarti y 

Kirchgeorg (1999), Christmann (2000) y Montabon et al. (2000). No obstante, nuestro 

constructo definitivo ha incluido notables modificaciones. Los ítemes que componen el 

constructo utilizado se miden mediante escalas de cinco puntos14. Se pedía al encuestado que 

marcara un 1 si la afirmación realizada no se correspondía en absoluto o en muy pequeña 

medida con la situación de su fábrica y 5 en caso contrario. Mediante el Alpha de Cronbach se 

calculó la consistencia interna de las respuestas. La validez del constructo se probó, por su 

parte, mediante un análisis factorial. Este nos indicó que el constructo era un indicador de una 

sola variable. La Tabla 10 muestra los principales resultados. 

 
TABLA 10 PONDERACIONES FACTORIALES DE LA POSICIÓN COMPETITIVA DERIVADA DE UNA VENTAJA 

COMPETITIVA ECOLÓGICA DE LA EMPRESA 
ÍTEMES POCMA 

La calidad ecológica es un punto fuerte de nuestra empresa respecto a la 
competencia (I1) 

0,799 

Nuestra empresa es líder en la introducción de productos respetuosos con el 
entorno natural (I2) 

0,845 

Nuestra empresa se ha diversificado y ofrece productos distintos a nichos de 
mercado medioambientalmente significativos (I3) 

0,742 

La protección medioambiental en mi empresa es un factor que permite mejorar la 
cuota de mercado (I4) 

0,770 

Nuestra estrategia medioambiental mejora la posición relativa de mi empresa 
respecto a los competidores (I5) 

0,663 

Alpha de Cronbach 0,828 
Eigenvalue 2,936 
Porcentaje de varianza explicada 58,730 
 
 
Innovación y apertura a mercados internacionales. Para crear un constructo que reflejase el 

efecto competitivo que las acciones medioambientales de la empresa producen sobre la 

                                                 
14 Es el tipo de escala más utilizada en las encuestas para la investigación. Como cualquier instrumento de medida, 
presenta algunas desventajas. Sin embargo, si bien una escala donde no exista puntuación intermedia evitaría el 
problema de que los encuestados intenten no responder de forma extrema (tendencia central), manteniéndose 
neutrales, no evita otros problemas propios de las escalas de cinco puntos (como la aquiescencia o la deseabilidad 
social. Por otra parte, el problema de la tendencia central en una muestra amplia no tendría por qué ser un grave 
problema si se considera la ley de los grandes números. Por otra parte, la familiaridad del encuestado con este tipo de 
escalas, por su alto nivel de utilización, podría más que compensar el problema de la tendencia central. 
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innovación en productos y procesos, así como sobre la inmersión en los mercados 

internacionales (INNOV) nos apoyamos en las aportaciones de Kim y Arnold (1996), Sharma y 

Vredenburg (1998),Das, Yedlarajiah y Narendra (2000), Montabon et al. (2000) y Adam, Flores 

y Macías (2001). Los ítemes en este caso se midieron del mismo modo que los que componían 

el constructo anterior15. Asimismo, los indicadores utilizados fueron idénticos, al igual que los 

objetivos con que se utilizaron. La Tabla 11 muestra los principales resultados. 

 

TABLA 11 PONDERACIONES FACTORIALES DE LOS EFECTOS COMPETITIVOS SOBRE LA INNOVACIÓN DE 

PRODUCTO Y PROCESO Y SOBRE LA CAPACIDAD COMPETITIVA INTERNACIONAL 
ÍTEMES INNOV 

Innovaciones de proceso (I6) 0,886 
Innovaciones de product (I7) 0,889 
Penetración en  mercados internacionales (I8) 0,823 
Alpha de Cronbach 0,841 
Eigenvalue 2,252 
Porcentaje de varianza explicada 75,08 
 
 

Consideración de las demandas medioambientales de los clientes. Para crear un 

constructo que reflejase la consideración de las demandas medioambientales de los clientes 

(CNDMACL) nos apoyamos en las aportaciones de Hanna, Newman y Johnson (2000), Florida 

y Davidson (2001), Adam, Flores y Macías (2001),Baldwin y Lin (2002) y Rao (2002). Al igual 

que en los otros casos, nuestro constructo definitivo ha incluido notables modificaciones. Los 

ítemes que componen el constructo utilizado se miden mediante escalas de cinco puntos. Se 

pedía al encuestado que marcara un 1 si el aspecto de las relaciones con los clientes a que se 

refiere el ítem reviste muy poca o ninguna importancia en su fábrica y 5 en caso contrario. Los 

análisis realizados con los constructos y su finalidad son idénticos a los de las variables 

dependientes. La Tabla 12 muestra los principales resultados. 

                                                 
15 Innovación de proceso, innovación de producto y apertura a mercados internacionales no son conceptos tan 
diferenciados como podrían aparentar inicialmente. Es por ello que pueden integrarse dentro de un único factor, pues 
hacen referencia a una misma cuestión. De hecho, como ya se señala en la primera versión del trabajo, la literatura 
analizada ya había mostrado que, por una parte, la innovación aporta oportunidades a las empresas para exportar sus 
productos, al tiempo que fabricar de este modo exige, adicionalmente, dirigir y superar barreras, a la vez que aumentar 
la propia capacidad competitiva internacional (Deng y Wang, 1998). Por otra parte, Zhu y Sarkis (2004) han puesto de 
manifiesto cómo muchas empresas ya han comprobado cómo la innovación no sólo mejora distintas dimensiones de la 
calidad, sino que se convierte en la llave para introducirse en nuevos mercados geográficos. 
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TABLA 12 PONDERACIONES FACTORIALES DE LA CONSIDERACIÓN DE LAS DEMANDAS 

MEDIOAMBIENTALES DE LOS CLIENTES 
ÍTEMES CNDMACL 

Información a los consumidores sobre los productos y métodos de producción 
medioambientalmente más adecuados (I9) 

0,839 

Inclusión en los productos de los atributos medioambientales demandados por los 
clientes (I10) 

0,875 

Lograr que los clientes perciban una buena calidad medioambiental de los 
productos (I11) 

0,875 

Formación en calidad medioambiental como parte de las destrezas y conocimientos 
de los clientes (I12) 

0,774 

Alpha de Cronbach 0,862 
Eigenvalue 2,835 
Porcentaje de varianza explicada 70,86 
 
 

Cooperación medioambiental estrecha entre fabricantes y clientes. Para crear un 

constructo que reflejase la cooperación medioambiental estrecha entre fabricantes y clientes 

(INTMACL) nos apoyamos en las aportaciones de Hanna, Newman y Johnson (2000), Adam, 

Flores y Macías (2001) y Tan, Lyman y Wisner (2002). También en este caso nuestro 

constructo definitivo ha incluido notables modificaciones. Los ítemes que componen el 

constructo utilizado se miden de forma semejante a los que componían el constructo anterior, 

representativo de la otra variable independiente. Asimismo, los indicadores utilizados para 

valorar la adecuación de los constructos son idénticos y responden a los mismos objetivos que 

en los casos anteriores. La Tabla 13 muestra los principales resultados. 

 

TABLA 13 PONDERACIONES FACTORIALES DE LA  INTEGRACIÓN MEDIOAMBIENTAL DE LOS CLIENTES 
ÍTEMES INTMACL 

Relaciones estrechas con los clientes en materia medioambiental (I13) 0,832 
Comunicación de objetivos y actividades medioambientales a los clientes (I14) 0,728 
Inclusión de los principios medioambientales en los planteamientos de calidad total 
del centro productivo (I15) 

0,803 

Inclusión de los clientes en el proceso de diseño del producto (I16) 0,736 
Aceptación de las exigencias de los clientes en asuntos medioambientales (I17) 0,775 
Alpha de Cronbach 0,832 
Eigenvalue 3,010 
Porcentaje de varianza explicada 60,19 
 
 

4 Resultados del análisis empírico  

A continuación, vamos a presentar los resultados del trabajo empírico, acompañados de su 

discusión. Para el contraste de las hipótesis se utilizó el análisis de regresión (método forward). 

Se ha valorado la influencia del tamaño de la empresa utilizando la variable logaritmo 

neperiano del número de trabajadores, sin que se incluyera esta variable como significativa en 

el modelo. Asimismo, se ha hecho lo propio con las variables representativas de los sectores, 

lográndose resultados de igual naturaleza. Como se ha señalado, presentaremos un total de 

cuatro modelos. El primero de ellos establecerá la relación existente entre la consideración de 
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las demandas medioambientales de los clientes y la mejora de la posición competitiva derivada 

de una ventaja competitiva ecológica. El Modelo 2 se refiere a la capacidad de la consideración 

de las demandas medioambientales de los clientes para inducir la innovación y la apertura a los 

mercados internacionales. Estos dos primeros modelos aparecen reflejados en la Tabla 14. 

Los otros dos modelos analizan la influencia de la cooperación medioambiental estrecha entre 

fabricantes y clientes sobre los siguientes aspectos: a) la posición competitiva derivada de una 

ventaja competitiva ecológica de la empresa (Modelo 3) y b) la inducción de la innovación y de 

la apertura a los mercados internacionales (Modelo 4). Estos dos modelos aparecen reflejados 

en la Tabla 15. 

 

TABLA 14 RESULTADOS DE LOS ANÁLISIS DE REGRESIÓN DE LOS MODELOS RELATIVOS A LA 

CONSIDERACIÓN DE LAS DEMANDAS MEDIOAMBIENTALES DE LOS CLIENTES 

 MODELO 1 MODELO 2 
Constante -0,002 

(………) 
-0,027 
0,979 

-0,014 
(………) 
-0,148 
0,882 

CNDMACL 0,454 
(0,449) 
5,153 

(0,000) 

0,275 
(0,273) 
2,904 

(0,004) 
R2 0,202 0,074 
R2 
ajustada 

0,194 0,066 

F 26,551 8,431 
Sig. F 0,000 0,004 
N 110 110 

 
TABLA 15 RESULTADOS DE LOS ANÁLISIS DE REGRESIÓN DE LOS MODELOS RELATIVOS A LA 

INTEGRACIÓN MEDIOAMBIENTAL DE LOS CLIENTES 
 

 MODELO 3 MODELO 4 
Constante 0,12 

(………) 
0.128 
0,899 

-0,011
(………) 
-0,114 
0,909 

 INTMACL 0,416 
(0,413) 
4,603 

(0,000) 

0,211 
(0,209) 
2,172 

(0,032) 
R2 0,171 0,044 
R2 
ajustada  

0,163 0,034 

F 21,187 4,716 
Sig. F 0,000 0,032 
N  110 110 
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La consideración de las demandas medioambientales de los clientes influye en la posición 

competitiva derivada de una ventaja competitiva ecológica de la empresa, tal y como habíamos 

previsto. La relación encontrada es estadísticamente significativa a un nivel de p<0,001. La 

consideración de las demandas medioambientales de los clientes parece explicar 

aproximadamente un 19,4 por ciento de la posición competitiva derivada de una ventaja 

competitiva ecológica. La hipótesis 1 queda, en consecuencia, validada. Esto es, la 

consideración de las demandas medioambientales de los clientes puede hacer que perciban 

los productos de la empresa como de mayor calidad, mejorando, de este modo, la imagen 

corporativa simplemente apoyándose en sus logros en el área medioambiental, lo cual coincide 

con nuestro planteamiento teórico formulado a partir de la ‘hipótesis de Porter’ (Porter y van der 

Linde, 1995), si bien en este caso de una forma más concreta, concentrando el análisis en la 

cooperación fabricante-cliente. Por otra parte, los resultados del trabajo coinciden con la 

eviencia anecdótica obtenida por Maxwell et al. (1997) en el estudio realizado en la empresa 

Volvo. 

La consideración de las demandas medioambientales de los clientes influye en la inducción de 

la innovación por toda la fábrica y en la apertura a mercados internacionales, tal y como 

habíamos previsto. La relación encontrada es estadísticamente significativa a un nivel de 

p<0,01. La consideración de las demandas medioambientales de los clientes parece explicar 

aproximadamente un 6,6 por ciento de la inducción de la innovación y de la apertura a 

mercados internacionales. La hipótesis 2 queda, en consecuencia, validada. De esta manera, 

con la consideración de las demandas medioambientales de los clientes, la empresa obtiene un 

conocimiento, que, dada la naturaleza integral del área medioambiental, circula por toda la 

empresa. De acuerdo con el planteamiento de Takeuchi y Nonaka (1986) esto permitiría 

ampliar la capacidad innovadora de la empresa y, con ello, la penetración en mercados 

internacionales (Zhu y Sarkis, 2004). Esta relación, que empresas como Procter&Gamble han 

seguido con varios de sus productos, queda ahora demostrada mediante una muestra de gran 

tamaño. 

La cooperación medioambiental estrecha entre fabricantes y clientes influye en la posición 

competitiva derivada de una ventaja competitiva ecológica de la empresa, tal y como habíamos 

previsto. La relación encontrada es estadísticamente significativa a un nivel de p<0,001. La 

cooperación medioambiental estrecha entre fabricantes y clientes parece explicar 

aproximadamente un 16,3 por ciento de la posición competitiva derivada de una ventaja 

competitiva ecológica de la empresa. La hipótesis 3 queda, en consecuencia, validada. Estos 

resultados coinciden con los planteamientos previos de Florida (1996) en el sentido de que la 

relación cercana en el área medioambiental entre fabricante y cliente, permite al primero 

conocer mejor lo que quiere exactamente el segundo, mejorando, de este modo, la posición 

competitiva derivada de una ventaja competitiva ecológica de aquel. Si bien no existe evidencia 

sobre esta cuestión en empresas industriales, paradójicamente sí existe para una empresa de 

servicios, Dydee Company, respecto a la cual un análisis de casos mostró que el cliente puede 
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convertirse en un elemento clave en la mejora simultánea del resultado medioambiental y la 

competitividad, tanto en la dimensión medioambiental como en otras dimensiones (Brío et al., 

2007b). 

La cooperación medioambiental estrecha entre fabricantes y clientes influye en la inducción de 

la innovación y de la apertura de los productos a los mercados internacionales por toda la 

fábrica, tal y como habíamos previsto. La relación encontrada es estadísticamente significativa 

a un nivel de p<0,05. La cooperación medioambiental estrecha entre fabricantes y clientes 

parece explicar aproximadamente un 3,4 por ciento de la inducción a la innovación y la 

apertura a los mercados internacionales. La hipótesis 4 queda, en consecuencia, validada. Con 

ello, se puede ampliar al área medioambiental los planteamientos genéricos de von Hippel 

(1988), en el sentido de que la cooperación estrecha entre fabricantes y clientes influye 

positivamente sobre la innovación de la empresa, lo que, a su vez, facilita la penetración en 

mercados internacionales (Lafley y Charan, 2008). 

 

5 Conclusiones 

Este trabajo pretendía analizar en qué medida estas dos dimensiones relacionadas con los 

clientes por parte de las empresas industriales (consideración de sus demandas y cooperación 

estrecha) inducen una mejora no sólo del resultado medioambiental, sino también de otros 

parámetros, que provocan de forma simultánea una mejora del resultado organizativo de la 

empresa. Para ello se ha utilizado una muestra de 110 centros productivos de empresas 

industriales certificados con la ISO 14001 en España. 

La principal aportación de este trabajo es que analiza en el ámbito de la dirección 

medioambiental un aspecto hasta ahora sólo estudiado en otros contextos. Entre los 

principales resultados del mismo deben destacarse los siguientes. La consideración de las 

demandas medioambientales de los clientes influye positivamente sobre la posición competitiva 

derivada de una ventaja competitiva ecológica de la empresa. Asimismo, dicha consideración 

provoca efectos positivos sobre la capacidad innovadora en el conjunto de la empresa, 

facilitando, de este modo, la apertura a los mercados internacionales. 

De igual modo, la cooperación medioambiental estrecha entre fabricantes y clientes afecta 

positivamente a la posición competitiva derivada de una ventaja competitiva ecológica y a la 

innovación de la empresa y, en consecuencia, a la apertura a nuevos mercados geográficos.  

Sin embargo, conseguir que las empresas cooperen de forma cercana con los clientes, incluso 

en cuestiones medioambientales, no es fácil. Por otra parte, es un área sobre la que todavía no 

se ha investigado mucho. Es importante profundizar en las condiciones en que esa 

cooperación se facilitaría en mayor medida. Aunque ya existen algunos estudios al respecto 

(Vachon y Klassen, 2006), parece más probable que, cuando las transacciones entre empresas 

se van concentrando entre sólo unos pocos suministradores o clientes, es más probable que 

las partes se muevan desde interacciones basadas en la pura transacción a otras más 

relacionales (Dyer y Singh, 1998). Una planta con clientes múltiples podría no aceptar invertir 
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recursos en actividades cooperativas con clientes concretos. Cuanto mayor sea la base de 

clientes, probablemente la colaboración será menor. Aunque algo se ha ido avanzando en este 

sentido, es necesario profundizar en este tipo de estudios en el futuro. Por otra parte, sería 

interesante analizar qué tipo de mecanismos podrían facilitar dicha cooperación en otras 

circunstancias. 

Otras cuestiones deben estudiarse en mayor profundidad. En este trabajo hemos analizado 

exclusivamente empresas industriales, si bien convendría replicar los estudios para empresas 

de servicios. Por otra parte, dado que todavía no se ha realizado mucha investigación sobre el 

tema, deben realizarse nuevos estudios que apoyen o precisen lo mostrado en este trabajo. 

Asimismo, convendría realizar estudios de carácter cualitativo mediante los cuales se 

profundizara en el análisis de los mecanismos que permitan comprender cómo se han 

materializado las relaciones probadas en este trabajo, así como las circunstancias que pueden 

favorecer estas relaciones de forma más eficaz. 

A continuación, se exponen las principales implicaciones del trabajo, que ahonda, desde la 

perspectiva de la investigación académica, en la realizada en el campo de la cadena de 

suministro y, más en concreto, en las relaciones fabricante-cliente. Una aportación adicional 

desde una perspectiva académica es la distinción entre dos formas de relación fabricante-

cliente: una de carácter más unilateral y la segunda con tintes cooperativos. Es esta una 

cuestión respecto a la cual existía muy escasa investigación empírica. Por otra parte, por 

primera vez se exponen resultados empíricos acerca de esta cuestión en un país como 

España. 

Desde la perspectiva empresarial, este trabajo realiza una aportación fundamental, al aportar 

razones para impulsar el desarrollo de relaciones cada vez más cercanas fabricante-cliente por 

parte de las empresas. Las razones son obvias. No se trata sólo de mejorar el resultado 

medioambiental, sino, lo que es más relevante, mejorar la posición competitiva de la empresa 

gracias a la cuestión medioambiental, al tiempo que mejorar la capacidad innovadora y, en 

relación con ella, la penetración en los mercados internacionales. 
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