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El impacto de la actividad empresarial en el medio ambiente tiene hoy en día una gran im-
portancia en el mundo de la empresa, primero por la exigencia de una actividad económi-
ca responsable con el entorno y segundo por ser un elemento decisivo en la estrategia com-
petitiva de la empresa. La sensibilización generalizada hacia los asuntos medioambientales

está produciendo cambios tanto en la demanda de
los consumidores, como en las preferencias del resto
de grupos de interés, especialmente en los legislado-
res. Todo ello, abre un horizonte competitivo distinto con
nuevas oportunidades y amenazas. Existe la necesidad
de compaginar modelos de desarrollo con una pro-
tección de los recursos naturales. Las empresas han
cambiado su estrategia y su gestión para adaptarse a
estas nuevas necesidades (Estevan Borea, 2014). 

En este trabajo pretendemos analizar los sistemas de
gestión medioambiental (SGA) según sus dos dimen-
siones principales, el esfuerzo y la eficacia, y con ellas
analizar las diferencias entre los distintos grados de sis-
tematización de los SGA e identificar los cambios que
se producen para pasar de unos a otros. La literatura
ha validado distintas escalas de proactividad me-
dioambiental para determinar el comportamiento de
las empresas en dicha materia o ha distinguido a las
empresas por el grado de formalización de su SGA, dis-
tinguiendo, por ejemplo, entre empresas certificadas y

no certificadas. Nuestro objetivo en este trabajo es com-
binar ambos enfoques, es decir, combinar los distintos
grados de sistematización de las prácticas (desde no te-
ner un SGA, tener uno propio, tener un SGA certificado
ISO14001 y por último, tener el registro EMAS) con varia-
bles explicativas del comportamiento real que tiene la
empresa en su gestión ambiental (el esfuerzo que em-
plea y la eficacia del SGA). Así logramos, por un lado,
aportar diferentes perfiles estratégicos ambientales que
superen el encasillamiento que otorga un determinado
nivel de certificación y, por otro lado, analizar en qué se
diferencian realmente las empresas con diferente gra-
do de sistematización en su SGA.

La primera sección nos servirá para presentar cuáles
son los factores críticos a analizar en un SGA e identifi-
caremos sus dos dimensiones claves: el esfuerzo y la
eficacia. A continuación definiremos posibles perfiles
estratégicos de gestión ambiental en función de las an-
teriores dimensiones. Más adelante, explicaremos la
muestra utilizada en este estudio, así como las varia-
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bles y los métodos de análisis elegidos. Continuaremos
mostrando las posibles direcciones de crecimiento en
la formalización de un grado a otro del SGA y, por últi-
mo,  resumiremos las principales conclusiones del tra-
bajo.

EL SISTEMA DE GESTIÓN AMBIENTAL

La gestión medioambiental puede definirse como «to-
das aquellas actividades técnicas y organizativas que
realizan las empresas para reducir el impacto ambien-
tal que generan sus operaciones» (Cramer, 1998) y su
objetivo es conseguir un desarrollo medioambiental-
mente sostenible (Gupta, 1994). Por lo tanto, abarca múl-
tiples partes de la empresa y estará más o menos des-
arrollado, pudiendo ser una ocupación subsidiaria y cos-
tosa, basada en acciones correctoras (Russo y Fouts,
1997; Aragón-Correa, 1998, Klassen y Angell, 1998), o lle-
gar a integrarse en la estructura organizativa a través de
la implantación de un SGA (Gupta y Sharma, 1996, Azzo-
ne et al., 1997). Una de las claves en el estudio de la
gestión ambiental es ser capaces de medir con preci-
sión esa diferencia en el grado de desarrollo y no sólo
quedarse con la formalización o certificación del SGA
como variable discriminante (Lannelongue et al., 2015).
Para ello es necesario saber en primer lugar cuáles son
elementos que varían en un SGA y, en segundo lugar,
en qué varían esos elementos. Es decir, queremos saber
qué medir y dónde medirlo. A continuación presenta-
mos nuestra propuesta de instrumento de medida, ana-
lizando las dimensiones fundamentales del SGA (qué
medir) y los factores críticos de un SGA (dónde medirlo).

Factores críticos de un SGA

Un SGA puede ser explicado mediante sus dimensio-
nes principales, lamentablemente existen pocos estu-

dios que los identifiquen. Al contrario que en la literatu-
ra sobre sistemas de gestión de la calidad (SGC), en la
que están perfectamente determinados y contrasta-
dos los aspectos más relevantes del sistema, aún falta
algo de consenso en cuanto a los factores críticos de
un SGA. Hemos tratado de recopilar los distintos traba-
jos y agrupar los factores críticos en cuatro grupos: El
soporte de la dirección, la gestión del personal, el sis-
tema de información y los factores externos. El Cuadro
1 recoge de forma resumida estos factores.

El soporte de la dirección (incluye el compromiso de
la alta dirección, planificación estratégica, política
ambiental, objetivos y metas, y liderazgo). Un SGA es
un proyecto a largo plazo que involucra recursos y ca-
pacidades de distintas categorías y de múltiples áreas
de una organización. Por ello, los directivos al más al-
to nivel deben reconocer la importancia que tiene la
gestión ambiental para la organización y liderar las prác-
ticas necesarias para el buen funcionamiento del siste-
ma (Hunt y Auster, 1990; Chin et al., 1999; Chavan, 2005;
Wee y Quazi, 2005; Padma et al., 2008). Ello debe em-
pezar por la incorporación de factores ambientales en
la planificación estratégica, considerando la estrategia
medioambiental a la hora de formular la estrategia cor-
porativa, competitiva y funcional de la empresa (Wee
y Quazi, 2005; Chin et al., 1999). 

La alta dirección tiene un papel fundamental a la ho-
ra de implementar la política medioambiental. En ella
se deben establecer unos objetivos y metas realistas y
asequibles (Zutshi y Sohal, 2004) con la ayuda de los
mandos intermedios, además deben incorporarse los
principios de acción respecto al medio ambiente, in-
cluidos el cumplimiento de los requisitos legales y el de-
ber de mejora continua. 
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CUADRO 1
FACTORES CRÍTICOS DEL SGA

FUENTE: Elaboración propia

1. Soporte de la dirección 1.1. el compromiso de la alta dirección

1.2. plnificación estratégica

1.3. política ambiental

1.4. objetivos y metas

1.5. liderazgo
2. Gestión de personal 2.1. asignación de responsabilidades

2.2. comunicación

2.3. motivación

2.4. formación

2.5. equipo responsable
3. Sistema de información 3.1. sistema de documentación

3.2. identificación de impactos

3.3. plan de emergencia

3.4. mejora continua

3.5 revisión de la dirección
4. Factores externos 4.1. grupos de interés 

4.2. legislación

4.3. auditorías

Categorías Factores Críticos
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Su compromiso y su apoyo no deben limitarse a la im-
plantación del sistema, sino que debe persistir para lo-
grar un mayor desempeño en la gestión ambiental,
una mejora en la prevención de la polución, el ade-
cuado cumplimiento de la legislación y el suministro
adecuado de recursos al sistema (Chin et al., 1999;
Padma et al., 2008). Es decir, el compromiso y el apo-
yo de la alta dirección, no deben limitarse a la implan-
tación del sistema, sino que los directivos deben esfor-
zarse en promover una mejora continua en el
desempeño ambiental, por ello debe revisar y evaluar
el SGA a intervalos regulares (Chin et al., 1999; Wee y
Quazi, 2005). 

Gestión del personal (incluye asignación de respon-
sabilidades, comunicación, motivación, formación,
equipo responsable). La alta dirección deberá desig-
nar un equipo o persona responsable del control y su-
pervisión del SGA, delegando en él toda la autoridad
en materia ambiental y respaldando sus decisiones
frente a otros en la empresa (Berry y Rondinelli (1998);
Zutshi y Sohal, 2004). Este control se basa en evaluar los
resultados obtenidos y compararlos con los resultados
esperados. Para que el SGA funcione de manera efi-
caz la máxima autoridad deberá asignar a ese equi-
po los recursos necesarios a lo largo del tiempo, para el
correcto funcionamiento actual del sistema y su adap-
tación a los cambios. Especialmente en los referente
al personal de la empresa. 

Uno de los pilares centrales de un SGA es que la respon-
sabilidad ambiental de una organización es un compro-
miso de cada uno de sus miembros. Los empleados de-
ben estar autorizados a solventar los problemas am-
bientales y deben estar involucrados activamente en el
proceso de determinación de las metas ambientales
porque son los que mejor conocen sus procedimientos
y tareas. A los empleados se les debe reconocer su con-
tribución en la mejora del desempeño ambiental (Wee
y Quazi, 2005; Sambasivan y Fei, 2008). Por ello, son im-
portantes el liderazgo de la dirección y su capacidad
de motivación a los empleados a todos los niveles (Zutshi
y Sohal, 2004; Wee y Quazi, 2005).  El personal debe fa-
miliarizarse con la política ambiental, sus objetivos y sus
responsabilidades particulares (Chavan, 2005). En la na-
turaleza del ser humano está el resistirse a los cambios
(permanencia del status quo) lo cual puede frenar la
implantación de un sistema de gestión. 

Para reducir esa resistencia es fundamental instruir a los
empleados sobre el funcionamiento básico del sistema,
así como concienciarles sobre la importancia que tiene
su puesta en práctica para ellos y para la organización,
comunicándoles los beneficios y logros alcanzados de
manera regular (Zutshi y Sohal, 2004; Chin et al., 1999).
De la misma forma, involucrarlos en los procesos de de-
cisión puede mejorar la aceptación de este cambio
cultural y a la vez mejorar su desempeño. Los emple-
ados son los que llevan a cabo el programa ambien-
tal, miden los progresos y alcanzan los objetivos, por lo
tanto, la organización debe identificar sus necesidades
de formación y entrenamiento. 

La formación debe incluir la política ambiental y los re-
quisitos del SGA, objetivos y metas más relevantes, efec-
tos ambientales específicos de su trabajo, beneficios
de mejorar el desempeño y las consecuencias de los
incumplimientos. De la misma forma, se debe deter-
minar el nivel de experiencia, competencia, formación
y práctica necesarias para asegurar que entienden la
importancia que tienen la implementación de un SGA
(Ching et al., 1999). 

Las responsabilidades de cada empleado en materia
ambiental deben estar debidamente especificadas y
correctamente comunicadas. El soporte de la direc-
ción corporativa sólo será efectivo si es capaz de tras-
ladarlo a las unidades de negocio mediante canales
adecuados (Hunt y Auster, 1990). Por ello, la comunica-
ción (tanto interna como externa) es un aspecto fun-
damental del sistema (Wilson, 1997; Sambasivan y Fei,
2008; Padma, 2008; entre otros).

Sistema de información (incluye sistema de docu-
mentación, identificación de impactos, plan de
emergencia,  mejora continua, revisión de la direc-
ción). La empresa debe consultar las guías sectoriales
disponibles para tratar de identificar las mejores prác-
ticas posibles en su caso particular. Además la empre-
sa debería aprender de otras organizaciones (bench-
marking) para gestionar sus problemas ambientales,
anticipándose a posibles sucesos (Zutshi y Sohal, 2004).
Una parte importante del SGA consiste en tener clara-
mente identificados y monitorizados los impactos (ac-
tuales y potenciales) generados por las operaciones de
la organización (Zutshi y Sohal, 2004; Chavan, 2005;
Samasivan y Fei, 2008 entre otros). Una vez identifica-
dos, deben ser clasificados evaluando sus riesgos. Esto
ayudará a concretar los objetivos y metas de la orga-
nización en materia ambiental de una manera más re-
alista, teniendo en cuenta los recursos con los que
cuente la organización. El objetivo de poner en mar-
cha este sistema de mediciones es establecer el nivel
de desempeño ambiental de la organización y poder
comprobar si se produce una mejora continua de la
empresa en materia ambiental. 

Esto se puede complementar con otras herramientas
como el análisis del ciclo del vida del producto para
estimar el impacto ambiental de un producto o las au-
ditorías internas (Zutshi y Sohal, 2004; Wee y Quazi,
2005). Cada elemento de sistema debe ser pues me-
dido y controlado, y debe quedar constancia de ello.
Esto hace que la gestión de documentos sea una par-
te importante del sistema y pueda suponer un lastre bu-
rocrático si no es administrado correctamente (Wilson,
1997; Sambasivan y Fei, 2008; Padma, 2008; entre otros).
También es necesario definir la secuencia de acciones
a desarrollar en un plan de emergencia ante posibles
accidentes medioambientales (Padma, 2008; Chavan,
2005 entre otros).

Factores externos (incluye grupos de interés, legisla-
ción y auditorías). El desarrollo efectivo de un SGA es-
tá inevitablemente influenciado por una serie de as-
pectos externos y sociales (Chin et al., 1999). La organi-
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zación debe identificar los distintos grupos de interés
cuya involucración y contribución en el SGA son nece-
sarios. La organización debe abrir vías de comunica-
ción para recoger ideas y sugerencias acerca de los
cambios y de cómo deben ser adoptados para redu-
cir las posibles resistencias (Zutshi y Sohal, 2004). La em-
presa debe tener en cuenta que el sistema también
afectará a sus proveedores, contratistas y clientes, y por
lo tanto, deberá mantenerles informados de los aspec-
tos del sistema, incluyendo la formación necesaria en
aspectos que desconozcan. 

Esto es especialmente importante en las relaciones
con empresas pequeñas, en las que no se suele dis-
poner de recursos asignados a este fin (Zutshi y Sohal,
2004; Wee y Quazi, 2005). Se deberá incluir como cri-
terio el desempeño ambiental a la hora de elegir pro-
veedores (Wee y Quazi, 2005). La empresa deberá co-
nocer la legislación que le afecte en materia ambiental
y mantener ese conocimiento actualizado, para po-
der cumplir con esas obligaciones (Padma et al., 2008;
Zutshi y Sohal, 2004; entre otros). Esto puede corregirse
mediante la planificación de sucesivas auditorías inter-
nas que serán la base de las revisiones por parte de la
dirección y orientarán los posibles cambios en la polí-
tica ambiental de la empresa, sus objetivos y otros ele-
mentos del SGA (Chin et al., 1999). 

Dimensiones del SGA: Esfuerzo y eficacia del
sistema

La cantidad de medios involucrados en el SGA y el re-
sultado organizativo obtenido pueden variar sustancial-
mente en diferentes SGA, incluso en aquellos certifica-
dos según una misma norma. En estudios anteriores
(Lannelongue et al., 2015) se ha identificado estas dos
dimensiones (los recursos involucrados y el resultado or-
ganizativo) como determinantes del desarrollo del SGA,
permitiendo diferenciar a unos sistemas de otros.
Nosotros hemos denominado a esas dimensiones «es-
fuerzo y eficacia».

Definimos «esfuerzo» como el empleo de recursos va-
liosos por parte de la organización en la realización de
las tareas cuyo fin sea una mejora de la gestión am-
biental dentro del SGA. Por ejemplo, una empresa que
comunique individualmente un cambio en su política
medioambiental, se está esforzando más que otra que
comunique de forma colectiva que se ha producido
ese cambio. En este ejemplo, la primera empresa ha
tenido que involucrar más recursos que la segunda. Las
dos han cumplido con la norma porque han comuni-
cado el cambio, sin embargo, la primera ha ido más
allá de la estricta consecución de la norma.

Por otro lado, definimos eficacia como el resultado or-
ganizado alcanzado en la gestión ambiental, es decir
el grado en el que se alcanzan o no ciertas prácticas
ambientales en la organización. Con esto queremos
diferenciar los recursos que la empresa involucra en el
sistema del resultado organizativo que obtiene.
Siguiendo el ejemplo anterior, la empresa puede esfor-
zarse en comunicar un cambio en la política ambien-

tal pero el sentido de la norma es que las personas co-
nozcan y entiendan dicho cambio. Por lo tanto, el es-
fuerzo tendrá que ver con los recursos empleados por
la empresa para dicha comunicación y la eficacia con
el grado de conocimiento que el personal tiene sobre
ese cambio. En una auditoría se comprobará si se ha
comunicado ese cambio en la política ambiental de
la empresa, pero no si las personas tienen conocimien-
to de ello. 

Veamos otro ejemplo (puede ver más ejemplos en el
Cuadro 2, en la página sigiente). La norma ISO 14001
requiere identificar las necesidades de capacitación y
ejecutar los planes de formación necesarios para col-
mar esas necesidades. Sobre este punto, las empresas
auditoras comprobarán únicamente si se ha efectua-
do alguna sesión de formación. Pero el desarrollo de
la norma (ISO 14004) dice que los empleados deben
desarrollar las aptitudes y habilidades necesarias para
desempeñar su trabajo de acuerdo a la política am-
biental de la empresa. Para conseguirlo, hará falta, por
un lado, que la empresa planifique la formación en
función de las necesidades detectadas y las capaci-
dades necesarias; y por otro, que los empleados estén
involucrados y quieran modificar sus hábitos y aprove-
char la formación que la empresa les brinda. Existe una
diferencia entre el esfuerzo que hace la empresa (los
planes de formación) y el resultado que se debería ob-
tener (habilidades desarrolladas por los trabajadores).

En este trabajo argumentamos que puede haber varia-
ción en el esfuerzo que distintas empresas pongan en
su sistema. Por ejemplo, una empresa puede hacer una
sola sesión de formación, y otra puede hacer diez sesio-
nes de formación. Tanto una como otra cumple el re-
quisito de la norma. También puede haber variación en
los resultados conseguidos. Es obvio que existirán empre-
sas en las que los empleados estén mejor formados en
materia ambiental que otras. En función de estas varia-
ciones podemos crear una taxonomía con diferentes
perfiles ambientales que pueden adoptar las empresas.

PERFILES ESTRATÉGICOS PARA LA GESTIÓN 
AMBIENTAL

La cantidad de recursos (esfuerzo) que la empresa pon-
ga en el SGA y el resultado organizativo (eficacia) son
dos variables que permiten explicar el comportamiento
ambiental de una empresa. Anteriormente, la literatura
ha tratado de mostrar perfiles estratégicos utilizando otras
variables  como son: la sensibilidad del mercado y el
riesgo de las actividades de la empresa (Steger, 1990),
la formalización de sus acciones medioambientales (Del
Brío y Junquera, 1999), o la proactividad medioambien-
tal, en función del cumplimiento legislativo, la incorpo-
ración de tecnología, u otras innovaciones y la orienta-
ción estratégica (Roome, 1992; Azzone et al., 1997 entre
otros). Según el Enfoque de Recursos y Capacidades la
proactividad medioambiental  es una capacidad diná-
mica que gestiona otras capacidades y recursos rela-
cionados con la gestión ambiental en la empresa (Hart,
1995). Por lo tanto, para determinar su relación con la
estrategia de la empresa necesitamos analizar cada
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componente del SGA. 

Para ello, proponemos el esfuerzo y la eficacia, y en
función de ellos planteamos cuatro perfiles estratégi-
cos medioambientales para empresas con SGA certi-
ficado ISO 14001: Líder, reaccionario, eficiente y opor-
tunista (ver figura 1). Además, este enfoque nos permite
desarrollar los conceptos de implantaciones simbóli-
cas y sustantivas, ya que las implantaciones simbólicas
con escaso esfuerzo consiguen la suficiente eficacia
para no perder, de momento, la certificación de su
SGA. Y por otro lado sistemas sustantivos alcanzan una
gran eficacia con un alto grado de esfuerzo ambien-
tal.

Líder. Esfuerzo: alto - Eficacia: alta. La organización
pone un gran esfuerzo, de forma continua, en cada
una de las áreas clave del SGA para realizar las tareas
necesarias y llevar a cabo su ambiciosa política am-
biental. Ha desarrollado las capacidades organizativas
necesarias para lograr un alto grado de cumplimiento
de los requisitos exigidos en la norma. Su sistema de
mejora continua es adecuado, alcanzando y renovan-
do sus objetivos con regularidad. Para ello dedica los
recursos que el sistema requiere en su funcionamiento
óptimo. En cualquier momento puede percibirse el al-
to nivel de desarrollo del SGA.

Eficiente. Esfuerzo: bajo - Eficacia: alta. La organiza-
ción consigue un cumplimiento notable de los requisi-
tos de la norma con un esfuerzo limitado. La organiza-
ción demuestra habilidad al utilizar sus recursos y
capacidades para lograr un cumplimiento holgado
muy superior a los mínimos exigidos por la norma. No
mantiene recursos ocupados en tareas innecesarias
centrándose en los puntos esenciales requeridos para
alcanzar el mejor desempeño.

Reaccionario. Esfuerzo: alto - Eficacia: baja. La orga-
nización dedica el esfuerzo y los recursos que son ne-

cesarios para el buen funcionamiento del sistema. Pese
a ello, no logra un excelente grado de cumplimiento
de la norma porque, tal vez, existen barreras organiza-
tivas debidas a la inercia de antiguos comportamien-
tos que no hayan permitido desarrollar aún las capa-
cidades necesarias para adaptar las rutinas con fluidez,
o no haya sido capaz de adaptar esas capacidades
ante cambios o nuevas necesidades. Deberá seguir
las conclusiones que dicten las auditorías para mejo-
rar su ineficiencia.

Oportunista. Esfuerzo: bajo - Eficacia: baja. La orga-
nización mantiene un esfuerzo limitado o intermitente
después de alcanzar la certificación. Esto da lugar a
un nivel de desarrollo variable en el sistema. Está po-
niendo en riesgo la continuidad de su SGA ya que no
alcanza a obtener el nivel de cumplimiento necesario.
Deberá aumentar los recursos necesarios y tomar las
acciones correctivas que le indiquen si quiere aumen-
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CUADRO 2
EJEMPLOS DE ESFUERZO Y EFICACIA EN UN SGA

FUENTE: Elaboración propia

Ítem ¿Qué es esfuerzo? ¿Qué es eficacia?

Planificación estratégica Es introducir aspectos ambientales en su
planificación estratégica.

Es tener en cuenta los aspectos ambientales
cuando la empresa compite con sus rivales

Motivación Es desarrollar actuaciones orientadas a motivar a
los empleados para que sean conscientes de la
importancia de cumplir con la política ambiental,
con sus funciones y con sus responsabilidades
dentro SGA.

Es tener empleados motivados para llevar a cabo
la política ambiental de la empresa.

Equipo Responsable Es el tiempo que dedica el equipo responsable del
SGA a supervisar el sistema.

Es el grado de control que el equipo responsable
tiene sobre el sistema y la información que
suministra a la Dirección sobre su desempeño y sus
oportunidades de mejora.

Legislación Es la cantidad de recursos que la empresa dedica
a identificar y conocer los requisitos legales en
materia ambiental que le incumben.

Es el grado de cumplimiento de la legislación
ambiental y su anticipación a los plazos y requisitos
que le imponen la misma.

Auditorías internas Es el rigor, objetividad e imparcialidad con los que se
realizan las auditorías internas.

Es el valor que tiene la información suministrada por
las auditorías internas para la Dirección de la
empresa

FIGURA 1

PERFILES AMBIENTALES

FUENTE: Elaboración propia.
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tar su eficacia. Cuanta menor sea la eficacia del SGA
en alguno de los momentos, más oportunista está sien-
do la empresa. El nivel de desarrollo de su SGA ha ido
disminuyendo desde que lo certificó y se encuentra al
mínimo que requiere la norma. Si disminuye su efica-
cia podría perder la certificación de su SGA.

LAS EMPRESAS ESPAÑOLAS SOMETIDAS AL RÉGIMEN DE
COMERCIO DE CO2 DE LA UE

Para contrastar las propuestas teóricas anteriores hemos
recogido datos de las empresas sometidas al régimen
de comercio de CO2 de la Unión Europea y sus emisio-
nes de CO2. Obtuvimos los datos de contacto estas em-
presas a través del Registro Nacional de Derechos de
Emisión de Gases de Efecto Invernadero (RENADE – www.
renade.es). Este registro es el instrumento a través del cual
se publicita la titularidad, transmisión y cancelación de
los derechos de emisión y de las unidades definidas en
el ámbito del Protocolo de Kioto. El Registro nacional es-
tá adscrito al Ministerio de Agricultura, Alimentación y Me-
dio Ambiente. En el momento de completar el estudio,
el registro constaba de 1106 cuentas de empresas. Des-
cartamos las empresas de productos cerámicos y las
plantas de cogeneración por alejarse su actividad del
objeto de nuestro estudio. También eliminamos las cuen-
tas que no estaban activas o cuyas emisiones eran ce-
ro. Por lo que la población muestreada constaba de 653
plantas.

Contactamos con cada empresa mediante correo
electrónico y más tarde por correo postal para remitir-
les el cuestionario. En cada carta o correo electrónico
se adjuntaba además del cuestionario una carta de
presentación. Basamos el diseño de la investigación en
la metodología de Dillman (Dillman et al., 2009) para
la recogida de datos no presenciales. Obtuvimos 206
cuestionarios válidos (31,54%) hasta febrero de 2011,
cuya información utilizaremos en este estudio. Error
muestra ± 5,6).

Las variables que se incluyen en el análisis se midieron
de la siguiente forma:

Esfuerzo en el SGA y eficacia del SGA. Hemos medido
el esfuerzo y la eficacia del SGA con 18 ítems para ca-
da variable según los factores críticos identificados (ver
Cuadro 3, en la página siguiente) preguntando a cada
planta que valore en una escala de 7 puntos hasta qué
punto lo descrito en cada ítem coincide con lo que ocu-
rre en su organización. Es importante tener en cuenta
que cada ítem valora un aspecto concreto del SGA se-
gún nuestra revisión de la literatura y que todos ellos en
su conjunto dan una visión completa del SGA. Por lo tan-
to, hemos utilizado cada ítem por separado para valo-
rar cada parte del SGA y también hemos computado
la suma de todos ellos para construir una medida glo-
bal de esfuerzo y de eficacia, entendiendo así estas va-
riables como formativas (Jarvis et al., 2003). Esto nos per-
mite utilizar por separado los ítems cuando queremos
llegar a un nivel de explicación mayor. 

Grado de formalización del SGA. Hemos preguntado
a cada planta el tipo de SGA que tenía implantando.

Según la respuesta podemos clasificar las plantas en-
cuestadas en plantas:  sin SGA (22 - 11%), con SGA pro-
pio (22 - 11%), con SGA certificado ISO 14001 (134 -
65%) o con SGA registrado EMAS (28 - 13%). Dada la
importancia que para las empresas de esta población
tiene la gestión ambiental, era de esperar que la ma-
yoría ellas tuviesen un SGA certificado (78%).  Estos re-
sultados puede verse de forma ilustrada en la figura 2.

Para realizar nuestro análisis hemos utilizado principal-
mente el análisis de la varianza (ANOVA) y el contraste
post hoc de Bonferroni. 

Tal y como explicábamos en un apartado anterior, la
cantidad de recursos (esfuerzo) que la empresa pon-
ga en el SGA y el resultado organizativo (eficacia) son
dos variables que permiten explicar el comportamien-
to ambiental de una empresa. En base a estas dos va-
riables habíamos previsto cuatro tipos de perfiles de
empresas: Líder, Eficiente, Reaccionario y Oportunista.
Los resultados de las empresas de la muestra utilizada
en este estudio están detallados en el Cuadro 4, en
páginas posteriores. Para distinguir los cuatro grupos,
hemos establecido una dicotomía entre las empresas
que se encuentran por encima de la media y las que
se encuentran por debajo en cada una de las dos di-
mensiones. Los grupos Líder y Oportunista son los más
numerosos. Esto era previsible por la correlación teóri-
ca existente entre el esfuerzo y la eficacia, aun así, más
del 18 % pertenece a los grupos eficiente o reaccio-
nario. La media del esfuerzo y eficacia para cada gru-
po están representadas en la figura 3, en páginas pos-
teriores. 

EL CAMINO HACIA LA FORMALIZACIÓN DEL SGA

Uno de los objetivos de este trabajo es analizar de qué
manera las empresas van formalizando su SGA y qué
diferencias existen en los factores críticos entre cada
una de esas etapas. Para ello, primero comprobare-
mos que efectivamente nuestras medidas de esfuer-
zo y eficacia sirven para diferenciar a unas empresas
de otras según el tipo de SGA que tengan implanta-
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FIGURA 2

TIPO DE SGA

FUENTE: Elaboración propia.

� Sin SGA

� SGA propio

� ISO 14001

� EMAS
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CUADRO 3
ITEMS DE LA ESCALA DE ESFUERZO Y EFICACIA

Esfuerzo Eficacia

Compromiso de la Alta Dirección La Dirección del centro dedica el tiempo y el
esfuerzo suficiente para desempeñar las
funciones asignadas en el SGA.

La Dirección del centro lleva a cabo una gestión
medioambiental diligente y eficaz.

Planificación estratégica La empresa introduce aspectos ambientales en
su planificación estratégica.

La empresa tiene en cuenta los aspectos
ambientales cuando compite con sus rivales.

Política Ambiental La Dirección del centro se esfuerza en lograr que
todos los empleados conozcan y compartan la
política ambiental.

La empresa desarrolla sus actividades acorde a
la política ambiental establecida.

Objetivos y Metas La Dirección del centro dedica tiempo a
establecer y revisar los objetivos en materia
ambiental.

Los responsables de cada función entienden los
objetivos ambientales afectados por sus tareas. 

Liderazgo La Dirección del centro se esfuerza en impulsar y
liderar continuamente el SGA.

Los empleados de la empresa ven en la
Dirección del centro su condición de guía y
orientador en materia ambiental. 

Comunicación La empresa dedica recursos a comunicar la
información ambiental interna y externamente.

Los grupos de interés (clientes, vecinos,
empleados, contratistas…) están informados de
la política ambiental de la empresa así como de
otras informaciones ambientales que ellos
necesiten.

Asignación de responsabilidades Otros puestos fuera de la función ambiental
(compras, ingeniería, calidad, etc.) asumen
responsabilidades en nuestro SGA.

Cada empleado sabe con certeza cuáles son
sus responsabilidades ambientales.

Motivación La empresa dedica recursos a motivar a los
empleados para que cumplan con sus
responsabilidades dentro del SGA.

Los empleados están motivados para llevar a
cabo la política ambiental de la empresa.

Equipo Responsable El equipo responsable del SGA dedica gran parte
de su tiempo a supervisar el sistema.

El equipo responsable controla el sistema e
informa a la Dirección del centro sobre su
desempeño y sus oportunidades de mejora.

Formación La empresa tiene un plan de formación
ambiental adecuado y lo lleva a cabo con los
recursos necesarios.

Los empleados han desarrollado las
competencias necesarias en materia ambiental
en los programas de formación.

Sistema de Documentación La empresa dedica suficientes recursos a
mantener y actualizar toda la documentación
del SGA.

La información / documentación ambiental que
recoge el sistema está siempre accesible y
actualizada.

Identificación de Impactos La empresa dedica recursos a obtener y
actualizar los datos cualitativos y cuantitativos
sobre las características de las actividades,
productos y servicios que le permiten identificar y
clasificar ambientalmente dichas actividades.

La empresa prioriza sus actuaciones ambientales,
abordando primero los aspectos ambientales
más relevantes.

Plan de emergencia La empresa dedica recursos a analizar y evaluar
los incidentes o accidentes potenciales y a
definir acciones de respuesta apropiados si estas
situaciones ocurren.

El plan de emergencia contempla todos los
procedimientos y controles posibles en
condiciones de operaciones anormales,
situaciones de emergencia o accidentes
potenciales.

Sistema de Mejora continua La empresa dedica recursos a detectar y corregir
los incumplimientos de requisitos, objetivos o
metas ambientales.

En cuanto se detectan no conformidades se
aplican las acciones correctoras oportunas.

Revisión de la Alta Dirección La Dirección del centro dedica el tiempo
suficiente a revisar el SGA.

Los objetivos y programas ambientales se
actualizan en base a los resultados de las
revisiones realizadas por la Dirección.

Grupos de Interés La empresa dedica recursos a establecer y
mantener procedimientos para recibir,
documentar y responder las comunicaciones
externas en material ambiental.

Los grupos de interés (clientes, vecinos,
empleados, contratistas…) están satisfechos con
el esfuerzo de la organización en materia
ambiental.

Legislación La empresa se esfuerza en identificar y conocer
los requisitos legales en materia ambiental que le
incumben.

La empresa cumple la legislación en materia
ambiental y se anticipa a los plazos y requisitos
que impone la misma.

Auditorías internas Las auditorías internas se realizan de forma
rigurosa, objetiva e imparcial.

El programa de auditorías internas suministra
información valiosa para la dirección de la
empresa.

FUENTE: Elaboración propia.
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FIGURA 3
PERFILES AMBIENTALES

FUENTE: Elaboración propia.

CUADRO 4
PERFILES AMBIENTALES

FUENTE: Elaboración propia.

Sin SGA SGA propio ISO14001 EMAS Esfuerzo

(media del conjunto)

Eficacia

(media del conjunto)

Líder 1 6 73 24 105 104,11 104,02

Eficiente 3 2 10 1 17 69,44 96,16

Reaccionario 2 1 16 1 21 93,65 81,67

Oportunista 16 13 35 2 67 61,92 61,32

22 22 134 28 206

CUADRO 5
ESFUERZO Y EFICACIA EN LOS DISTINTOS GRUPOS DE FORMALIZACIÓN DEL SGA  – ANOVA

Esfuerzo Eficacia

Suma de
cuadrados

gl
Media
cuad.

F
Suma de

cuadrados
gl

Media
cuad.

F

Compromiso de la Alta
Dirección

Inter-grupos 122,813 3 40,938 20,905*** 76,064 3 25,355 13,436***

Planificación estratégica Inter-grupos 127,101 3 42,367 22,18*** 75,311 3 25,104 7,244***

Política Ambiental Inter-grupos 167,688 3 55,896 28,296*** 72,105 3 24,035 11,069***

Objetivos y Metas Inter-grupos 153,164 3 51,055 27,482*** 54,155 3 18,052 9,581***

Liderazgo Inter-grupos 122,39 3 40,797 17,628*** 45,261 3 15,087 6,175***

Comunicación Inter-grupos 77,765 3 25,922 11,968*** 44,675 3 14,892 6,474***
Asignación de r
esponsabilidades

Inter-grupos 141,754 3 47,251 19,187*** 120,071 3 40,024 14,43***

Motivación Inter-grupos 79,027 3 26,342 12,667*** 42,985 3 14,328 6,233***

Equipo Responsable Inter-grupos 105,645 3 35,215 17,4*** 64,403 3 21,468 10,515***

Formación Inter-grupos 117,355 3 39,118 18,965*** 96,047 3 32,016 21,59***

Sistema de Documentación Inter-grupos 121,972 3 40,657 20,011*** 130,382 3 43,461 26,168***

Identificación de Impactos Inter-grupos 147,529 3 49,176 29,139*** 116,972 3 38,991 20,103***

Plan de emergencia Inter-grupos 77,464 3 25,821 13,458*** 84,94 3 28,313 15,488***

Sistema de Mejora continua Inter-grupos 102,796 3 34,265 22,654*** 69,051 3 23,017 11,412***

Revisión de la Alta Dirección Inter-grupos 98,997 3 32,999 14,801*** 149,491 3 49,83 27,143***

Grupos de Interés Inter-grupos 80,82 3 26,94 13,07*** 46,33 3 15,443 6,424***

Legislación Inter-grupos 78,301 3 26,1 15,431*** 53,629 3 17,876 9,154***

Auditorías internas Inter-grupos 148,241 3 49,414 27,448*** 93,526 3 31,175 16,387***

Nota; *** p<0,001

FUENTE: Elaboración propia.

Líder

Eficiente

Reaccionario

Oportunista
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do. En las figuras 4 y 5 podemos observar representa-
das las medias de las 18 variables de esfuerzo y de efi-
cacia para cada grupo de empresas: No SGA, SGA
propio, ISO 14001, EMAS. Las 18 variables en cada ca-
so estratifican jerárquicamente los grupos de empre-
sas según la mayor formalización en la gestión de las
tareas ambientales. Para comprobar estadísticamen-
te este hecho, hemos realizado un test ANOVA, el cual
muestra que los resultados son significativos para las 36
variables por lo que podemos rechazar la hipótesis nu-
la de que las medias grupales son iguales (ver Cuadro
5, en la página anterior).

Esto respalda la validez de nuestro modelo que logra
capturar la cantidad de recursos puestos en el sistema

con las variables de esfuerzo y el grado de cumplimien-
to con los aspectos que son críticos en la gestión am-
biental con las variables de eficacia para diferenciar
unos SGA de otros. 

En segundo lugar, hemos realizado un contraste de
Bonferroni con las 18 variables de esfuerzo y las 18 va-
riables de eficacia, para comprobar si, además de ser
distintas las medias de las variables en cada grupo y de
estar ordenadas jerárquicamente, eran significativas las
distancias entre grupos de plantas. Es decir, si la varia-
ción que hay (en el esfuerzo y la eficacia) de una de las
dimensiones (por ejemplo: formación) es estadística-
mente significativa entre las distintas categorías de em-
presas (por ejemplo: sin SGA versus EMAS). Los resultados
se muestran en el Cuadro 6, en la página siguiente. 
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FIGURA 4
MEDIA DEL ESFUERZO POR TIPO DE SGA

FUENTE: Elaboración propia.

FIGURA 5
MEDIA DE LA EFICACIA POR TIPO DE SGA

FUENTE: Elaboración propia.

Sin SGA

SGA propio

ISO 14001

EMAS

Sin SGA

SGA propio

ISO 14001

EMAS
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Para las 36 variables (18 de esfuerzo y 18 de eficacia)
son significativas todas las distancias que hay entre Sin
SGA y EMAS. Este es el salto más amplio que hay en es-
te estudio (3 categorías) por lo que el resultado era pre-
visible. Para una diferencia de 2 categorías el resultado
es parecido. En todos los casos la distancia fue significa-
tiva para el intervalo entre Sin SGA e ISO 14001. En el ca-
so del intervalo entre SGA propio y EMAS las distancias
fueron significativas para 12 de las 18 variables (67%) en
el caso del esfuerzo y 17 de las 18 (94%) en el caso de
la eficacia. Resumiendo, podríamos afirmar que pasar
de una categoría a otra, dos o tres niveles por encima,
supone realizar cambios profundos tanto en los recursos
invertidos en el sistema como en los cambios organiza-
tivos que obtenemos en todos o casi todos los factores
críticos del SGA. Esto es coherente con el planteamien-
to a priori sobre gestión ambiental. Cuanto más estricta
sea la norma que rige el sistema, mayor esfuerzo se pon-
drá en el SGA y más eficaz será este. 

Si comparamos la pareja «Sin SGA-SGA propio» vemos
que en el caso del esfuerzo esa distancia es significativa
para 13 de las 18 variables, sin embargo en el caso de
la eficacia sólo lo es para 2 de las 18. Esto demuestra
que nuestro modelo recoge correctamente ese plus de
esfuerzo que ponen las empresas que tienen formaliza-
das las actividades ambientales a través de un SGA aun-
que no esté certificado; pero, que ese esfuerzo no tiene
un impacto a nivel organizativo tan grande como en el
caso de la certificación y recaba finalmente en meno-
res cambios a nivel organizacional. Es decir, aunque pon-
gan más recursos en la gestión ambiental, no existen tan-
tos cambios estructurales como se podría prever. 

En el caso de la pareja SGA propio - ISO14001 las dis-
tancias son significativas en 10 variables tanto para el
esfuerzo como para la eficacia. Es decir, que en este
caso el aumento de esfuerzo si repercute en mayores
cambios estructurales en la organización. Esto puede

deberse a que es ese grado de cumplimiento con los
factores críticos son posteriormente auditados en los pro-
cesos de seguimiento y renovación de la certificación. 

Esa diferencia es mucho menor en la pareja ISO14001-
EMAS en el que no hayamos diferencias significativas
en ninguna de las variables ni del esfuerzo ni de la efi-
cacia. Esto nos indica que existen menores cambios
en la gestión de pasar de una certificación a la otra
que de no tener a tener certificación. Pese a lo que tra-
dicionalmente se ha venido indicando, en el caso de
estas empresas sometidas al régimen de comercio de
CO2 no existen diferencias fundamentales entre las em-
presas con certificación ISO y las que poseen un regis-
tro según EMAS.

Las parejas 1-2 (sin SGA-SGA propio), 2-3 (SGA propio-ISO
14001) y 3-4 (ISO14001-EMAS) marcan la evolución de
la organización de los aspectos ambientales en una em-
presa desde que no tiene un SGA implantado hasta que
registra su SGA por la norma comunitaria EMAS. Esta evo-
lución muestra los caminos que puede seguir una em-
presa en la mejora de sus acciones ambientales. En las
figuras 6 y 7, en la página iguiente hemos plasmado ese
camino de crecimiento de la gestión ambiental seña-
lando los elementos distintivos para cada etapa tanto
para el esfuerzo como para la eficacia. 

Podemos apreciar que pese a la correlación existente,
el esfuerzo y la eficacia se comportan de forma muy
distinta en los análisis que hemos realizado. Son, por lo
tanto, dos dimensiones separadas que deben tenerse
en cuenta de forma conjunta para el correcto análisis
de los SGA.

CONCLUSIONES

En este trabajo hemos abordado de forma conjunta
los factores críticos que componen un SGA y las dimen-
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CUADRO 6
CONTRASTE POST HOC DE BONFERRONI (ESFUERZO Y EFICACIA)

FUENTE: Elaboración propia.

pareja 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Esfuerzo

1-2 1,864* 1,409* 1,182* 1,682* 1,773* 0,727 1,182 0,545 0,818 1,409* 1,682* 1,864* 1,318* 1,227* 1,091 1,545* 1,545* 1,545*

1-3 2,349* 2,261* 2,520* 2,573* 2,290* 1,694* 2,256* 1,468* 2,001* 2,136* 2,415* 2,588* 1,874* 2,100* 1,972* 1,940* 1,934* 2,611*

1-4 2,864* 2,893* 3,140* 3,114* 2,909* 2,107* 3,039* 2,256* 2,377* 2,851* 2,630* 3,052* 2,198* 2,468* 2,494* 2,276* 2,198* 2,802*

2-3 0,485 ,852* 1,338* ,891* 0,517 ,967* 1,075* ,923* 1,183* 0,727 0,733 1,188* 0,556 ,872* 0,881 0,394 0,389 1,065*

2-4 1 1,484* 1,958* 1,432* 1,136 1,380* 1,857* 1,711* 1,558* 1,442* 0,948 2,588* 0,88 1,240* 1,403* 0,731 0,653 1,256*

3-4 0,515 0,632 0,62 0,541 0,619 0,413 0,783 0,788 0,375 0,714 0,215 0,464 0,324 0,368 0,521 0,336 0,264 0,191

Eficacia

1-2 0,773 0,591 0,591 0,682 0,727 0,182 0,545 0,182 0 0,909 1,045* 1 0,227 0,818 1,045 0,095 0,409 1,227*

1-3 1,662* 1,486* 1,556* 1,415* 1,234* ,984* 2,016* 1,016* 1,142* 1,934* 2,324* 2,146* 1,431* 1,628* 2,394* 1,168* 1,134* 1,996*

1-4 2,149* 2,198* 2,049* 1,818* 1,789* 1,623* 2,403* 1,555* 1,795* 2,341* 2,549* 2,558* 2,159* 2,045* 2,873* 1,405* 1,883* 2,406*

2-3 ,889* 0,896 ,965* 0,733 0,507 0,802 1,470* 0,834 1,142* 1,025* 1,279* 1,146* 1,204* 0,809 1,349* 1,073* 0,725 0,769

2-4 1,377* 1,607* 1,458* 1,136* 1,062 1,442* 1,857* 1,373* 1,795* 1,432* 1,503* 1,558* 1,932* 1,227* 1,828* 1,310* 1,474* 1,179*

3-4 0,487 0,712 0,493 0,403 0,555 0,64 0,387 0,539 0,653 0,407 0,224 0,413 0,728 0,418 0,479 0,237 0,749 0,4

Nota: Se han omitido los signos negativos en todos los casos. *p<0,05
Parejas: 1-No SGA; 2-SGA propio; 3-ISO14001; 4-EMAS.

Variables de esfuerzo y eficacia: 1-Compromiso de la Alta Dirección; 2-Planificación estratégica; 3-Política Ambiental; 4-Objetivos y Metas; 5-Liderazgo;  6-Comunicación; 7-Asignación
de responsabilidades; 8-Motivación; 9-Equipo Responsable; 10-Formación; 11-Sistema de Documentación; 12-Identificación de Impactos; 13-Plan de emergencia; 14-Sistema de me-
jora continua; 15-Revisión de la Alta Dirección; 16-Grupos de Interés; 17-Legislación; 18-Auditorías internas.
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siones principales en las que varían dichos factores. Los
factores críticos se pueden agrupar en el Soporte de
la dirección, la Gestión de personal, el Sistema de in-
formación y otros Factores externos. El esfuerzo (recur-
sos) y la eficacia (grado de consecución de los cam-
bios organizativos) son las dos dimensiones fundamen-
tales que deben tenerse en cuenta para evaluar ca-
da uno de esos factores críticos. Esta nueva aproxima-
ción nos ha permitido crear una taxonomía de perfiles
de empresas distinguiendo entre Líder, Eficiente,
Reaccionario y Oportunista según sea su estrategia en
gestión ambiental. 

La idea de incorporar la gestión ambiental como una
herramienta estratégica de la empresa ha sido defen-
dida antes por otros autores (Aragón-Correa, 1998;
Murillo-Luna, 2008). La mayoría de ellos han pensado
que la gestión ambiental desarrollaba capacidades
complejas en la organización que podían llevarla a ob-
tener una ventaja competitiva sostenible. En este tra-
bajo, asumimos de forma implícita este hecho en el
desarrollo del concepto de eficacia, el cual, desde ese
punto de vista, es la capacidad de gestionar los recur-

sos dedicados a minimizar el impacto ambiental de la
empresa para alcanzar unos objetivos determinados.
Por lo tanto, nuestra visión encaja perfectamente con
el enfoque de recursos y capacidades ya que propo-
nemos que los SGA se diferencian unos de otros por los
recursos que en ellos se usan (esfuerzo) y por la capa-
cidad de alcanzar con ellos los objetivos que marque
el sistema (eficacia).

El desarrollo teórico de la eficacia del SGA asume la
existencia de capacidades organizativas que son ne-
cesarias para unir la dotación de recursos y la conse-
cución de objetivos ambientales concretos. Ese víncu-
lo, pese a estar enmarcado en un sistema de gestión,
es tácito (causalmente ambiguo), socialmente com-
plejo (basado en procesos) y raro (particular de cada
empresa). Como además ese vínculo crea valor para
la empresa y es difícil de imitar podría ser fuente de
ventaja competitiva sostenible. 

Con los datos recabados en nuestra muestra de 206
plantas sometidas al régimen de comercio de emisio-
nes de CO2 de la UE, podemos concluir, primero, que
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FIGURA 6
ELEMENTOS DISTINTIVOS PARA CADA ETAPA EN GESTIÓN AMBIENTAL - ESFUERZO

FUENTE: Elaboración propia.

FIGURA 7
ELEMENTOS DISTINTIVOS PARA CADA ETAPA EN GESTIÓN AMBIENTAL - EFICACIA

FUENTE: Elaboración propia.

Nota: todos los factores p<0,05; en negrita p<0,01

Nota: Contraste de Bonferroni. Todos los factores al menos p<0,05; en negrita p<0,01
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los resultados alcanzados son, en general, coherentes
con la literatura previa y aportan evidencias que sopor-
tan la validez empírica de nuestras herramientas de
medida. Segundo, viendo las diferencias existentes en-
tre las plantas con EMAS, ISO14001, SGA propio o sin
SGA, podemos concluir que nuestros instrumentos re-
cogen fielmente el esfuerzo y la eficacia de un SGA.
Basándonos en la significatividad de las distancias en-
tre grupos, hemos esbozado la evolución en la gestión
ambiental de estas plantas que podríamos entender
como distas direcciones de crecimiento del SGA. Los
pasos marcados por las empresas en las distintas eta-
pas hasta alcanzar el mayor grado de sistematización
difieren tanto en su esfuerzo como en su eficacia. Todo
ello indica que la gestión ambiental es una herramien-
ta que sirve de complemento a las estrategias com-
petitivas de la empresa y, por lo tanto, el grado de for-
malización del SGA debe ser una decisión estratégica
a incluir en la planificación de la empresa.

(*) Esta investigación ha sido financiada por el
Ministerio de Economía y Competitividad a través de
los proyectos ECO2013-47280-R y ECO 2016-76876-R.
También ha recibido ayuda del proyecto de la
Consejería de Educación de Casilla y León del
proyeto SAO27U16.
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