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MODELO DE RELACION EMPRESA-ENTORNO

Resumen

El objetivo de lainvestigacion descrita en este documento fue desarrollar un modelo
gue nos ayudara a analizar la relacién de las empresas con |os factores medioambiental es que
influyen en su gestion, y que pudiera usarse por las empresas para mejorar la gestion de su
relacion con el entorno. La investigacion ha constado de una fase cualitativa y otra
cuantitativa. La fase cualitativa se desarroll6 en € marco del proyecto de investigacion
«Grupo de trabajo sobre gestion medioambiental», en el que han colaborado las empresas
Grupo BYSE, Grupo ENHER, Grupo HENKEL, SHARP y TETRA PAK. La fase
cuantitativa se realiz6 mediante el envio de un cuestionario a una muestra aeatoria de
empresas. El nuevo modelo clasifica los factores medioambientales por su naturaleza,
importancia y forma de influir en las empresas, y analiza la relacion de las empresas con
dichos factores, asi como |as interrelaciones existentes entre ellos.



MODELO DE RELACION EMPRESA-ENTORNO

I ntroduccién

La sucesion de catastrofes medioambientales, € cumulo de evidencias sobre la
gravedad de los problemas ecol 6gicos de caracter global, transnacional y local, y €l consenso
existente sobre la necesidad de actuar con urgencia para resolver o paliar dichos problemasy
evitar la repeticion de este tipo de catéstrofes, han provocado que las empresas se vean
afectadas, de forma mas o menos directa y mas 0 menos importante, por la accién de
numerosos factores medioambientales.

En ocasiones, €l estado de deterioro del medio ambiente afecta directamente a las
empresas, de forma que la propia continuidad de sus actividades resulta inviable. Ejemplos
de ello serian el impacto que la escasez de agua esta teniendo en la actividad industrial en
algunas zonas del planeta, o0 € estado de devastacion medioambiental en que se encuentran
numerosas areas de los paises del este de Europa, en las que la tierray € agua tienen unos
indices de contaminacion tan altos que imposibilitan todo tipo de actividades agricolas o
industriales.

Sin embargo, € medio ambiente suele afectar de una forma mas indirecta a las
empresas a través de la influencia de lo que denominamos factores mediocambientales.
Partiendo de estas premisas, en un articulo previo (1) presentamos €l modelo de relacion de la
empresa con su entorno que se muestra en la Figura 1.

(1) Rodriguez, Miguel Angel y Joan Enric Ricart, «Estrategia medioambiental: principales factores y fuerzas
medioambientales», Harvard Deusto Business Review, n° 78, mayo-junio de 1997.



Figura 1. Modelo derelacion empresa-entorno
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En € articulo comentabamos de qué manera cada uno de los factores que considera
el modelo influye o puede influir en las empresas. Asimismo, aportdbamos datos que
avalaban dicha influencia. Para ello, dadas las claras concomitancias existentes entre el
concepto «factor medioambiental» y el concepto «stakeholder», revisamos la literatura
existente sobre la denominada «stakeholder theory», profundizando especialmente en las
aportaciones desarrolladas con un enfoque mediocambiental, asi como |os numerosos articulos
gue tratan de forma fragmentaria la influencia de alguno de los factores medioambientales en
las empresas.

El modelo de relacion empresa-entorno, ademés de relacionar los principales
factores medioambientales y profundizar sobre las causas de su influencia, aportaba las ideas
gue de forma sucinta se resumen a continuacion:

—  Las empresas han de conocer las expectativas y analizar las percepciones que
sus «stakeholders» tienen sobre su actuacion en lo que atafie a medio
ambiente. De esta forma seran mas eficientes a la hora de conseguir la
satisfaccion de aguellos que consideren prioritarios, y gestionar la posible
insatisfaccion de los demés.

— Las empresas no sdlo han de gestionar las influencias de los factores
medioambientales sobre su gestion, sino que han de prestar una especia
atencion alas interinfluencias que se producen entre dichos factores.

—  Lasempresas han de intentar influir en los factores medioambientales de forma
gue su posicion competitiva salga reforzada.



Vemos, por tanto, que el articulo y el modelo contribuian a la conceptualizacion del
tema de la relacion de la empresa con su entorno.  Sin embargo, su enfoque era puramente
tedrico. Por ello decidimos profundizar en el tema mediante e estudio empirico que
describimos en e presente articulo. En los siguientes apartados presentaremos la
metodologia empleada y € nuevo modelo de relacion empresa-entorno desarrollado, para
acabar con una breve discusién sobre la utilidad del modelo para la direcciéon de las
empresas.

M etodologia

En las dos fases de que consta e presente trabgjo hemos utilizado dos enfoques
metodol6gicos diferentes y complementarios. Durante la primera fase, mediante la
formacion de un grupo de trabajo compuesto por cinco empresas, desarrollamos un andlisis
cualitativo de la relacion de la empresa con los factores medioambientales. En la fase
posterior llevamos a cabo un estudio cuantitativo de dicha relacion.

Andlisis cualitativo

Con objeto de analizar de cerca la probleméatica medioambiental de las empresas 'y
desarrollar herramientas que contribuyeran a la mejora de su gestion, formamos un grupo de
trabajo en el que participaron las empresas Grupo BY SE, Grupo ENHER, Grupo HENKEL,
SHARP y TETRA PAK. A las sesiones de trabgjo del grupo asistian, como minimo, dos
personas de cada empresa: el maximo responsable de medio ambiente y otro directivo con un
conocimiento global de la gestion de su organizacion.

Uno de los trabgjos realizados en dicho grupo fue un gercicio de definicion
estratégica medioambiental. Dicho gjercicio constaba de tres apartados: andlisis del entorno,
reflexion sobre €l posicionamiento estratégico medioambiental y andlisis de las capacidades
medioambientales clave. Para efectuar la parte correspondiente al andlisis del entorno, en
primer lugar presentamos a los miembros del grupo el modelo descrito en la introduccion, y
les pedimos que evaluaran cud era la influencia en su sector y en su empresa, tanto actual
como la previsible a medio plazo, de cada uno de los factores considerados en e modelo.
Tras ello, afin de aclarar posibles dudas sobre la metodologia y |os objetivos del gjercicio,
mantuvimos reuniones con |os representantes de cada una de las cinco compafiias del grupo.
En la siguiente sesion de trabajo, cada una de las compariias present6 las conclusiones de su
andlisis, tras lo cual hubo una discusion general sobre el tema.

Tras dicho gercicio, entrevistamos en profundidad a los directores de medio
ambiente de tres de las compafias y a dos de sus directores generales. Para redlizar las
entrevistas, que tuvieron una duracion media aproximada de dos horas, usamos un
cuestionario abierto estructurado en cuatro apartados: introduccion, andlisis del entorno,
posicionamiento y andlisis interno. Dado que cada uno de los cuatro apartados venia
precedido por un preambulo en que se explicaban los objetivos perseguidos y los marcos
tedricos en que se basaban las preguntas, € cuestionario fue remitido a las personas
interesadas con unos diez dias de antelacion.

Esta fase cualitativa de lainvestigacion nos permitié desarrollar un modelo empirico
de relacion empresa-entorno.  Sin embargo, el hecho de que todas las compariias del grupo
fueran empresas grandes, bien gestionadas y avanzadas en € terreno medioambiental, nos



hizo pensar que era necesario verificar los resultados obtenidos mediante un andlisis
cuantitativo del tema.

Analisis cuantitativo

Para conseguir los datos necesarios para realizar € andlisis cuantitativo, remitimos
un cuestionario a los directores generales de una muestra de empresas catalanas de los
sectores papelero, textil, quimico y material eléctrico y electronico, seleccionadas de forma
aleatoria de la base de datos de Dun & Bradstreet. La Unica restriccion fue una cifra de ventas
superior alos 1.000 millones de pesetas. Elegimos dichos sectores porque las actividades de
todos ellos tienen un impacto medioambiental superior a la media, porque globamente
representan alrededor de un 35% del PNB industrial de Catalufiay porque la mayor parte de
los certificados medioambientales concedidos por AENOR se concentran en dichos sectores.
En laTabla 1 ofrecemos algunos detalles adicionales sobre la muestray la tasa de respuestas.

Tabla 1. Descripcion de la muestra de empresas 'y detalles sobre sus respuestas

Sector Poblacion Muestra | Numerode Tasade
industrial total Muestra revisadal | respuestas | respuestas
Textil 154 20 17 13 76%
Papelero 75 20 17 10 59%
Quimico 255 20 18 14 78%
Mat. el éctrico 110 20 19 12 63%

Total 594 80 71 49 69%

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

En el cuestionario incluimos preguntas sobre la influencia en la mejora de la gestion
medioambiental de las empresas entrevistadas de los siguientes factores medioambientales:
clientes, administracion, proveedores, grupos ecologistas, prensa, vecinos, banca, compahias
de seguros, inversores, competidores y otros sectores. La seleccion de estos factores se
realizo teniendo en cuenta los resultados de la fase cualitativa de la investigacion. No se
incluy6 ala «tecnologia» en lalista de factores medioambientales, porgue en laversion piloto
del cuestionario vimos que su inclusion inducia a confusion. Ello se debia a que €l resto de
los factores listados tenian como caracteristica comun ser personas, entidades u
organizaciones. Asimismo, no incluimos a los «empleados», a los «paises del Tercer
Mundo» ni a la «universidad y la ciencia», porque en la fase cualitativa habian sido
considerados, de forma unanime, factores poco influyentes en la gestion de las empresas.

(1) Trasremitir el cuestionario, se eliminaron nueve compafias de la muestra por diferentes motivos.



Como veremos en e siguiente apartado, € modelo de relacion empresa-entorno
clasifica los factores medioambientales por su naturaleza y por su forma de influir en las
empresas. Asimismo, considera el distinto grado de importancia de dichos factores para las
empresas 'y las principales interrelaciones que se producen entre ellos. Parala clasificacion de
los factores medioambientales hemos empleado |as técnicas estadisticas «analisis factorial» y
«andlisis de grupos», ademés de las conclusiones de la fase cualitativa de lainvestigacion. La
determinacion de su grado de importancia la realizamos a partir de la fase cudlitativa y del
andisis descriptivo de la informacion de los cuestionarios. A la hora de determinar su
importancia, hemos considerado la opinién de las doce compafiias mas avanzadas por
su gestion medioambiental (cuartil superior), ya que parece 16gico pensar que la percepcion de
las compafiias lideres sobre la importancia actual de dichos factores se extenderd en un
préximo futuro a las compafiias que se esfuercen por meorar la calidad de su gestion
medioambiental. De esta forma, € modelo tiene simultaneamente un caracter descriptivo y
prescriptivo. Por ultimo, hemos analizado las principales interrelaciones entre los factores
mediocambientales a partir de la informacion obtenida en la fase cualitativa, y de los andlisis
factorial y de grupos realizados en la fase cuantitativa.

Modelo de relacion empresa-entorno
Clasificacion e importancia

Por su naturaleza, hemos clasificado los factores medioambientales en factores
sociales y factores de negocio. Los factores sociales son la Administracion, los vecinos, la
tecnologia, los «creadores de opinion» y los paises subdesarrollados. Bajo la etiqueta
«creadores de opinion» hemos agrupado a la prensa, a la universidad y a los grupos
ecologistas. Los factores de negocio se subdividen en factores de negocio a satisfacer y otros
factores de negocio. Los factores de negocio a satisfacer son los clientes, los inversores, las
instituciones financieras y los empleados. Las ingtituciones financieras comprenden a los
bancos y a las compariias de seguros. «Otros factores de negocio» son los proveedores y
los que hemos denominado «creadores de expectativas», etiqueta que agrupa a los
competidores y otros sectores.

Por su forma de influir en las empresas hemos clasificado los factores
medioambientales en «factores de influencia directa» y «factores de influencia indirecta.
Los cinco factores medioambientales de influencia directa son los clientes, los proveedores,
la Administracion, los vecinos y la tecnologia. De forma indirecta influyen en las empresas
los siguientes seis factores. los inversores, las instituciones financieras, los empleados, los
creadores de expectativas, |os creadores de opinion y los paises subdesarrollados.

En cuanto a distinto grado de importancia para las empresas de los factores
medioambientales, existian dos posibilidades: considerar la media de su importancia para
todas las compafiias 0 tener sdlo en cuenta la percepcion de las doce compafiias més
avanzadas de la muestra (cuartil superior). Enlas Figuras 2 y 3 mostramos, en ambos casos,
el grado de influencia (importancia) de los factores medioambientales, tanto en € pasado
como en € presente.



Figura 2. Influencia de los factor es medioambientales
(media de todas las compafiias)
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Figura 3. Influencia de los factores medioambientales
(media de las compafiias mas avanzadas)
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En e primer caso, sdlo dos factores sociales —el Gobierno y 1os vecinos— parecen
tener un alto grado de influencia en la gestion de las empresas. Es de resaltar como el factor
«Gobierno» ha pasado de tener una escasa influencia en el pasado a afectar de manera
considerable en e presente, mientras que en e caso de los vecinos e aumento de su
influencia ha sido bastante mas limitado.

En el caso de las compafias mas avanzadas, el Gobierno contintda siendo el factor
medioambiental més influyente. Sin embargo, para estas compahias, € segundo factor mas
importante ya no son los vecinos, sino los clientes, cuya importancia ha crecido de forma
espectacular en los Ultimos afos. La influencia de los clientes tiene, para estas compafias
con una alta calidad en su gestion medioambiental, un alcance similar a del Gobierno parala
media de todas las empresas. A Gobierno y clientes les siguen, con unainfluencia pareja, los
Vecinos, los proveedores y los factores de negocio creadores de expectativas. El alto grado
de crecimiento de la importancia de los proveedores parece indicar que, para estas
compafias, € rendimiento medioambiental de sus proveedores es un factor de critica
importancia para la consecucion de sus objetivos medioambientales. Asimismo, el sustancial
aumento en la relevancia del factor de negocio que hemos denominado «creadores de
expectativas», merece un comentario especial. Recordemos que, bgjo esta etiqueta, hemos
agrupado a competidores y otros sectores. Por tanto, sl unimos a este hecho la importancia de
la influencia de los clientes, podemos deducir que para las empresas mas avanzadas €l tema
medioambiental tiene gran incidencia en su competitividad. Para ellas, no sdlo las acciones
de sus competidores, sino las de empresas de otros sectores, pueden afectar a las expectativas
de sus clientes y, por tanto, a su capacidad de satisfacerlos y seguir teniendo relaciones
comerciales con ellos. Por Ultimo, es de destacar que para estas empresas |os inversoresy l10s
creadores de opinion también tienen alguna incidencia en su gestion, mientras que las
instituciones financieras parecen no influir en ella.

En suma, la clasificacion de los once factores medioambientales por su naturaleza,
forma de influencia e importancia, esla que sereflggaen laTabla2 (1).

Tabla 2. Clasificacion de los factor es medioambientales

Factoresde Otrosfactoresde Factores sociales
negocio a negocio
satisfacer
Influenciadirecta |- Clientes*** - Proveedores** - Administracion***
- Vecinos**
- Tecnologia**
Influencia - Inversores* - Creadores de - Creadores de
indirecta - Instituciones expectativas** opinion*
financieras - Paises
- Empleados subdesarrollados

**%.  Factores medioambientales muy importantes.
**.  Factores medioambiental es bastante importantes.
*: Factores medioambiental es algo importantes

(1) En e Anexo 1 incluimos dos gréficos que representan la influencia de los diversos «stakeholders» en la
mayoria de las compafiias y en las compafiias mas avanzadas.



Influencia en las empresas de |os factores medioambientales e interrelaciones entre factores

Como hemos indicado anteriormente, €l modelo de relacion empresa-entorno
contempla tanto la relacion de los factores medioambientales con las empresas como las
interrelaciones que se producen entre ellos. El andlisis de las interrelaciones esta basado en
lafase cualitativa de lainvestigacion. Los andlisis factorial y de grupos realizados en la fase
cuantitativa nos permitieron, en buena medida, corroborar las conclusiones a las que
habiamos llegado en la fase anterior. Sin embargo, dichos andlisis demostraron la
oportunidad de unir bajo la etiqueta «creadores de expectativas» a competidores y otras
industrias. Asimismo, vimos que, contrariamente a lo que habiamos concluido tras la fase
cualitativa, el factor «inversores» tenia aguna importancia para las compafiias méas
avanzadas. Todo €ello nos llevo a introducir algunos matices nuevos en las interrelaciones
entre los factores que contribuyen a enriquecer & modelo. A continuacién analizaremos las
relaciones de la empresa con los factores medioambientales y las interrelaciones que se
producen entre estos Ultimos.

La Administracién, en sus diferentes niveles de actuacion (local, autondmico, estatal
y supraestatal), es considerada de forma unanime como uno de los factores medioambiental es
gue mas directamente influye en la gestién medioambiental de las empresas. La actuacion de
los poderes legidativo, gecutivo y judicial tiene por objeto la internalizacion por parte de las
empresas de los costes medioambientales. Dicha actuacion supone un motivo de
preocupacion para las empresas, ya que, dependiendo de su caréacter, puede promover o, por
el contrario, ser un obstaculo para su innovacion y competitividad. Por ello, las empresas
mas proactivas prefieren que la Administracion sea flexible, en e sentido de que exija €
cumplimiento de objetivos pero no imponga los medios para alcanzarlos, y abierta a la
negociacion y al establecimiento de relaciones de colaboracion.

Por otra parte, las empresas més avanzadas se quejan de que, en ocasiones, mientras
ellas internalizan determinados costes medioambientales, algunos de sus competidores no lo
hacen, 1o que puede provocar la disminucién de su competitividad. En cualquier caso, las
empresas consideran gque el incremento de |os requerimientos medioambientales por parte de
la Administracion aumenta las barreras de entrada a sus respectivos sectores y puede
provocar que algunos competidores incapaces de cumplirlos hayan de abandonar el sector.
Todo ello puede ocasionar una mejora de la posicion competitiva de las empresas més
avanzadas en €l terreno medioambiental.

En general, las empresas mantienen relaciones de distinto tipo con la
Administracion. Las empresas establecen tanto relaciones directas con la Administracion
como indirectas, a través de las asociaciones sectoriales a las que pertenecen. Los tipos o
motivos de relacidén maés frecuentes son |os siguientes:

— Consecucion de ayudas, como créditos blandos, exenciones fiscales,
colaboracién alaformacion, etc.

—  Participacion en comisiones para informar e influir durante la fase de
elaboracion de la legislacion.

—  Establecimiento de convenios voluntarios para avanzar en la mejora del
rendimiento medioambiental de las empresas. Las empresas consideran este
tipo de relacion, que todavia no es demasiado frecuente en nuestro pais,
deseable y con un gran impacto potencial en la meora de su rendimiento
medicambiental.



Asimismo, las empresas consideran que existen interinfluencias entre la
Administracion y los otros factores medioambientales fundamentales, es decir, la tecnologia,
los vecinos, los creadores de expectativas y |os creadores de opinidn, y, con menor impacto
en las empresas, entre la Administracion y los proveedores, los clientes y, segin hemos
visto en la fase cuantitativa, los inversores. La tecnologia, porque la actuacion
medioambiental de la Administracion viene en gran medida condicionada por € desarrollo
tecnoldgico, y porque puede influir en e desarrollo y la viabilidad comercial de las nuevas
tecnologias. Los creadores de expectativas, porque a través de sus actuaciones y logros
medioambientales pueden influir en la Administracion, y porque la actuacion administrativa
también influye en ellos. Los vecinos, porque —sobre todo a nivel local— presionan a la
Administracion para que ésta aumente los requerimientos medioambientales de las empresas
situadas en las &reas en las que viven, y porque |as nuevas exigencias administrativas también
aumentan las expectativas acerca de |o que han de esperar de las empresas. Los creadores de
opinién, porque denuncian determinados comportamientos de las empresas, inducen a la
Administracion a aumentar sus requerimientos y también se ven influidos en sus expectativas
por los cambios introducidos en la legislacién medioambiental.

En € caso de los creadores de opinidn, en los que como se recordara incluimos alos
grupos ecologistas, la universidad y la ciencia, y la prensa, las empresas estiman que éstos
influyen de formaindirecta en su gestién medioambiental através de su notable influenciaen
la Administracion, ademés de mediante sus interrelaciones con otros factores, como los
vecinos, los creadores de expectativas, la tecnologia y, segin pudimos apreciar en la fase
cuantitativa, los clientes y los proveedores. Los vecinos acudirén a la prensay alos grupos
ecologistas para denunciar la actuacion de las empresas cercanas cuando la percepcion de su
actuacion medioambiental no satisfaga sus expectativas, asimismo, sus expectativas vendran
en parte definidas por las noticias aparecidas en la prensa y las campafias de los grupos
ecologistas. Los competidores pueden desarrollar relaciones con la universidad, 1a prensa o
los grupos ecologistas que incidan en su potencial competitivo. Los creadores de opinion
pueden favorecer la entrada de productos sustitutivos y € uso de determinadas tecnologiasy,
también, como en €l caso de la universidad o determinados grupos ecologistas, colaborar en
su desarrollo. Los clientes y los proveedores, por su parte, mantienen relaciones con los
creadores de opinién que afectan a su percepcion sobre la actuacion medioambiental de las
empresas.

Asimismo, las empresas mantienen relaciones con los creadores de opinion. Sin
embargo, parece que en Espafia estas relaciones no estan demasiado estructuradas y
sistematizadas o, a menos, no tanto como en otros paises.

Las empresas también conceden una gran importancia a la tecnologia. Por un lado,
la consideran una fuente de oportunidades, ya que ven que, en buena medida, su capacidad de
prevenir los costes medioambientales y de desarrollar nuevos productos y mercados de menor
impacto medioambiental, va ligada a desarrollo y adopcion de tecnologias consideradas
limpias desde una éptica medioambiental. Por otro lado, también estiman que la amenaza de
gue aparezcan nuevos competidores o productos sustitutivos es de indole tecnolégica.
Asimismo, son conscientes de las interrelaciones entre la tecnologia y otros factores
medioambientales, como |os competidores, 10s proveedores, los clientes, los inversores y la
Administracion, y de las, segin su opinidn, menos importantes de la tecnologia con los
vecinos. Los competidores pueden desarrollar tecnologias que cambien e panorama
competitivo de su sector. El cumplimiento de los planes medioambientales de las empresas
puede depender de los nuevos desarrollos tecnol 6gicos de sus proveedores. Los clientes, por
su parte, han de saber valorar las nuevas capacidades tecnoldgicas de las empresas para que
las mejoras medioambientales de éstas incidan positivamente en su competitividad. Los
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inversores tendran muy en cuenta los nuevos desarrollos tecnolégicos y su adaptacion por
parte de las empresas a la hora de decidir dénde invertir. En cuanto a la interrelacién
tecnologia-vecinos (anteriormente ya comentamos las interrelaciones entre tecnologia y
Administracion), éstos pueden también exigir a las empresas que tengan la posibilidad de
afectar a su calidad de vida €l uso de las mejores tecnologias, pero e conocimiento que
tendrén de éstas dependera de los creadores de opinion.

Como hemos apuntado anteriormente, las empresas consideran a sus vecinos un
factor medioambiental de primer orden. Estos pueden influir de forma directa en sus
actividades en temas tan importantes como su capacidad de establecer nuevos centros
productivos, y de forma indirecta a través de sus relaciones con los factores comentados
previamente y con los creadores de expectativas. Como su propio nombre indica, la actuacién
de estos Ultimos incidira en las expectativas de los vecinos. Asimismo, |as actividades de los
competidores y de las empresas de otros sectores también se ven condicionadas por la
actuacion de los vecinos.

Las empresas consideran que los clientes y proveedores, como eslabones
fundamentales en la cadena de creacion de vaor, tienen una enorme influencia
medioambiental. Del rendimiento medioambiental de los proveedores puede depender en
buena medida el de sus empresas clientes. Este hecho puede llevar alas empresas a presionar
a sus proveedores, en funcidn de su poder negociador, para que éstos mejoren su rendimiento
medioambiental, tener que aplazar determinados proyectos de mejora medioambiental o,
incluso, plantearse cierta integracion hacia atrés. En este sentido, €l medio ambiente puede
aumentar el poder negociador de las empresas. Sin embargo, € hecho de que en muchas
ocasiones solo algunos de los proveedores puedan ofrecer la calidad medioambiental
requerida, puede aumentar su poder negociador. En cualquier caso, las empresas ven mas este
factor como una prioridad de su gestion medioambiental, con objeto de poder hacer realidad
sus planes medioambientales, y una oportunidad, en cuanto consideran que e tema
medioambiental puede llevar a una disminucion del niumero de proveedores y al
establecimiento de relaciones més estrechas con los proveedores mas criticos, todo o cual
puede ser positivo tanto para ellas como para dichos proveedores.

Los proveedores también influyen de forma indirecta en las empresas a través de
sus relaciones con otros factores, como los inversores, los clientes y la Administracion,
aunque son mas importantes para las empresas sus relaciones con la tecnologia y los
creadores de opinion, sobre los que ya hemos hablado, y con los creadores de expectativas.
Pensemos que los competidores pueden adelantarse a las empresas a la hora de establecer
relaciones privilegiadas con algunos proveedores criticos desde una 6ptica mediocambiental,
lo que indudablemente repercutira de manera positiva en su capacidad competitivay en €l
poder negociador de |os proveedores.

De la capacidad de los clientes para valorar €l rendimiento medioambiental de las
empresas puede depender e que éstas puedan generar y aprovechar oportunidades
medioambientales. Asimismo, otro motivo para considerarlos un factor medioambiental
importante es que la satisfaccion de sus requerimientos medioambientales puede quedar en
ocasiones fuera del acance de las empresas. En cualquier caso, las empresas consideran que,
en la actualidad, |os clientes industriales tienen una influencia mayor que los clientes finales.
Sin embargo, consideran que la influencia de estos Ultimos aumentara en €l futuro.

Los clientes tienen relaciones con los proveedores, con los vecinos y con la
Administracién, aunque para las empresas tienen un mayor impacto las relaciones que éstos
mantienen con la tecnologia y con los creadores de opinidn, ya comentadas, y con los
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creadores de expectativas e inversores. De forma similar alo que pasaba con |os proveedores,
nuestros competidores pueden anticiparse en la satisfaccion de los requerimientos y
necesidades medioambientales de nuestros clientes y, en consecuencia, mejorar su posicion
competitiva. Asimismo, los inversores tendran en cuenta, ala hora de tomar sus decisiones de
inversion, la satisfaccion de los requerimientos medioambientales de |os clientes.

En cuanto a los creadores de expectativas, las empresas consideran particularmente
importantes sus relaciones, ya comentadas, con la Administracion y los clientes, asi como
con los inversores, ya que pueden alterar las expectativas de los tres factores mencionados.
Asimismo, son importantes sus relaciones, analizadas previamente, con los proveedores, la
tecnologia y los «creadores de opinion». Una consideracion importante a hacer respecto alos
«creadores de expectativas» es que, en muchas ocasiones, las empresas mantienen relaciones
con las empresas de su propio sector o0 de otros sectores para, por gemplo, influir en la
Administracion o desarrollar de forma conjunta determinadas tecnologias cuyo impulso, por
distintas circunstancias, puede quedar fuera de las posibilidades de una sola empresa.

Como hemos indicado anteriormente, la fase cuantitativa de la investigacién nos
permitio darnos cuenta de laimportancia de las interrel aciones de | os inversores con otros factores
medioambientaes. Los inversores tienen relaciones con los proveedores, la Administracion y los
VECiNOS, aunque las empresas consi deran mas importantes las que mantienen con latecnologia, los
creadores de opinion, los clientes y los creadores de expectativas, que ya hemos tenido
oportunidad de andizar.

El modelo

Como hemos visto, tanto la fase cudlitativa como la cuantitativa de nuestra
investigacion nos han permitido clasificar los factores medioambientales por su naturaleza,
forma de influir y grado de importancia de dicha influencia. Asimismo, hemos podido
anadlizar las relaciones de la empresa con dichos factores y e distinto grado de trascendencia
de las interrelaciones existentes entre ellos. A partir de todo ello proponemos € modelo de
relacién empresa-entorno gque presentamos en la Figura 4.
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Figura 4. Modelo de relacion empr esa-entorno

F.S.: Factores sociales
F.N.S.: Factores de negocio a satisfacer
O.F.N.: Otrosfactores de negocio

O Factores méas importantes (tamafio segiin nivel de importancia)
‘ Factores menos importantes

-<«—» |nfluencias directas entre empresay factores
-«— - [nfluencias indirectas entre empresay factores
<+— |nfluencias mésimportantes entre factores

< —» |nfluencias menos importantes entre factores
— — * Influenciasindirectasy poco importantes
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El modelo de relacion empresa-entorno, formado por e pentédgono de los factores
medioambientales de influencia directa més el hexagono de los factores medioambientales de
influenciaindirecta, considera las interrelaciones entre empresa y factores medicambiental es,
las existentes entre factores y la gradacion de la importancia de dichas interrelaciones.
Ademas, incluye €l nivel de importancia de los propios factores medioambientales y los
clasifica por su naturaleza y forma de influir en las empresas. Por tanto, las empresas, ala
hora de considerar en su estrategia medioambiental su relacion con los factores
medioambientales, habrian de tener en cuenta €l caracter, social o de negocio, de los factores,
la importancia intrinseca de dichos factores, el acance de |as interrelaciones existentes entre
ellos, y laforma, directa o indirecta, de dichainfluencia.

I mplicaciones para la direccion

Lapropia dinamicade larelacion de las empresas con |os factores medioambientales
ha facilitado que los directivos percibieran la importancia de su adecuada gestion. Sin
embargo, la ausencia de un modelo comprensivo de relacion empresa-entorno ha originado
gue, en la mayoria de las ocasiones, los directivos establecieran relaciones puntuales con
algunos factores medioambientales sin tener demasiado claro el grado de importancia de las
influencias de los distintos factores para su empresa, y sin haber desarrollado una estrategia
sobre larelacion de su empresa con e entorno, ni un plan global que les permitiera gestionar
de forma eficiente dichas relaciones.

Nuestro estudio nos ha permitido construir un modelo empirico de relacion empresa-
entorno que puede ser (til tanto para entender desde un punto de vista tedrico dicha relacion
como para facilitar una gestion proactiva por parte de las empresas en sus relaciones con 10s
distintos factores medioambientales que influyen o pueden influir en su gestion. Creemos
gue el modelo puede ser usado por los directivos como una herramienta que les ayude a
entender mejor las caracteristicas de sus relaciones con los factores medioambientales,
aplanificar su gestion medioambiental de forma que consigan la satisfaccién de aquellos que
consideren més criticos, a gestionar la potencial insatisfaccion de otros factores y, en suma, a
establecer una estrategia sobre la relacion de su empresa con el entorno.

El uso del modelo permitira a nuestros directivos tener un mejor conocimiento de
como han de actuar externa e internamente para que la posicion competitiva de sus empresas
salga reforzada. Hemos de tener en cuenta que, como hemos explicado anteriormente,
algunos elementos del modelo representan la realidad de las relaciones de las empresas
espafiolas méas avanzadas con los factores que les afectan. Por tanto, el directivo que decida
usar el modelo debera, en primer lugar, comprobar si realmente se adecua a las circunstancias
particulares de su empresa. Por gemplo, la importancia de |0s inversores para una empresa
que se financia en los mercados de capitales no serd la misma que para otra subsidiaria de
una multinacional. Para esta Ultima, la propia multinacional puede ser un factor
medioambiental de importancia critica. Teniendo en cuenta estas salvedades, los diferentes
criterios de clasificacion que introduce el modelo permitiran a nuestros directivos analizar y
planificar su relacién con € entorno con una rigurosidad que facilitara y enriquecera su
andlisis e incidira positivamente en su toma de decisiones. Tomando el modelo como base,
puede, por ggemplo, reflexionar de la siguiente manera:
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—  ¢Qué factores influyen en mi empresa?

—  ¢Quéimportanciarelativa tienen?

—  ¢Como influyen?

—  ¢Por quéinfluyen?

—  ¢Cuales son sus expectativas?

—  ¢Qué variables han influido y pueden influir en e establecimiento de sus
expectativas?

—  ¢Qué percepcion tienen de la actuacion medioambiental de mi empresa?

—  ¢Cud eslasituaciéon de mis competidores respecto a dichos factores?

—  ¢Quétipo de relaciones han establecido mis competidores con dichos factores?

—  ¢Qué medidas debo tomar para mejorar la percepcién que los factores X e Y
tienen de mi empresa y, por tanto, conseguir su satisfaccion?

Asimismo, e modelo ayudard a los directivos a comprender que los factores
medioambientales forman un sistema y, por tanto, a no pasar por ato la relevancia de las
relaciones existentes entre factores a la hora de definir su estrategia de relacion con el
entorno. Por gemplo, aunque la Administracion sea un factor muy importante y de
influencia directa en la empresa, los creadores de expectativas influyan indirectamente y
de forma menos importante, y los creadores de opinién también de formaindirectay con una
importancia relativa todavia menor, el hecho de ser conscientes de las importantes relaciones
de estos dos ultimos factores con la Administracion puede ayudar a los directivos a entender
que, en determinadas circunstancias, sera mas efectivo dirigir los esfuerzos hacia los factores
creadores de expectativas y de opinion que centrar el foco de atencién sdlo en la
Administracion.

En resumen, el modelo pretende aportar profundidad, amplitud y sistemética a los
andlisis del entorno que, con un enfoque principamente medioambiental, Ilevan a cabo
nuestros directivos. Consideramos que €l modelo de relacidén empresa-entorno s un marco
de reflexion que contribuira a enriquecer y mejorar la eficiencia de la actuacion de nuestros
directivos en su relacion con el entorno. [
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Anexo 1
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