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RESUMEN

En el presente trabajo se realiza un estudio exploratorio para definir las estrategias medicambientales de
operaciones entre los establecimientos hoteleros. Para ello, tras una breve revision teérica, donde se expone la
necesidad de integrar las cuestiones ambientales en la estrategia de operaciones, se proponen las principales
dimensiones que ayudan a explicar la respuesta de la empresa a estas consideraciones: la presién del entorno
hacia la proteccién ambiental, la gestién ambiental minima, la gestién ambiental diferenciadora, los afios de
experiencia en implantar medidas de proteccién ambiental, la utilizacién de las técnicas de la Direccién de
Operaciones y la formalizacién de los planes y programas ambientales. Asimismo, se disefian escalas de
medida para recoger estas dimensiones, las cuales se utilizan para detectar el patrén que siguen més de 240
establecimientos hoteleros espafioles de tres, cuatro y cinco estrellas. Finalmente, se contrastan los resultados
de aplicar la tipologia propuesta con los obtenidos en otras investigaciones, se sintetizan las principales
aportaciones y se plantean lineas futuras de investigacién.
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INTRODUCCION

Las cuestiones ambientales son en la actualidad uno de los retos mds importantes a los que se
enfrentan las empresas a las puertas del siglo XXI, constituyendo una fuente de cambios en el entorno
competitivo en el que operan las firmas (Schmidheiny, 1992; Henriques y Sadorsky, 1996). La
generalizacion de las consideraciones ambientales en la sociedad, al igual que otros cambios del entorno,
puede alterar la posicién competitiva empresarial dentro de un sector industrial, sugiriendo nuevas
oportunidades y amenazas a las que cada organizacién debe dar una respuesta diferente, que depende
tanto de sus puntos fuertes y débiles, como de la percepcién de €stos.

Cada actividad industrial conlleva unas actividades, productos o procesos que tienen un efecto
diferente sobre el medio ambiente (emisiones atmosféricas, residuos, vertidos, deforestacién, etc.) por lo
que las respuestas de la empresa a las oportunidades y amenazas ambientales serédn distintas. Por tanto,
para analizar la estrategia ambiental de operaciones de las empresas parece conveniente seleccionar
tnicamente una rama o sector econdmico en el que sea posible controlar estas diferencias entre
organizaciones pertenecientes a industrias distintas (Handfield et al., 1997).

Por otro lado, la problemdtica ambiental ha sido objeto de estudio fundamentalmente para las
empresas manufactureras sometidas a una exigente legislacién ambiental; sin embargo, las empresas de
servicios, calificadas por Hutchinson (1996) como las destructoras silenciosas del medio ambiente, han
sido objeto de una menor atencién, amparadas quizds en un menor impacto directo sobre el medio
ambiente. Para el caso espariol merece una especial significacion el andlisis de la gestién ambiental del
sector turistico, tanto por la importancia econdmica del sector, como por la creciente conciencia ambiental
de los turistas, la dependencia de esta actividad de los recursos naturales, o su impacto sobre el medio
ambiente.

A su vez, como sefiala la Comisién de las Comunidades Europeas (1993) 1a industria del turismo
incluye una compleja y extensa red de negocios interconectados que descansa sobre dos pilares
fundamentales: alojamiento y transporte de viajeros. En este estudio nos vamos a centrar en el alojamiento
turistico debido a su papel de pivote en la oferta turistica y a su ligazén al territorio y, en particular, en los

.. . . 1 . . . . « s
establecimientos hoteleros de categoria superior como entidades mds profesionalizadas y dindmicas del
mismo.

1 . . . . .
Se han seleccionado los establecimientos hoteleros de 3, 4 y 5 estrellas debido a la relativa homogeneidad que
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A continuacién vamos a explorar cémo las actividades de proteccion ambiental de los
establecimientos hoteleros se solapan con el resto de las actividades productivas de la empresa,
justificando la relevancia de integrar las cuestiones ambientales en la Direccién de Operaciones.
Posteriormente se van a desarrollar las dimensiones que nos permiten delimitar la estrategia ambiental de
operaciones para los establecimientos hoteleros. Para finalizar, se presentan y justifican las distintas
tipologias de estrategia ambiental de operaciones que se han detectado en una muestra de 242
establecimientos hoteleros espaiioles de tres, cuatro y cinco estrellas, y se comparan con otras
investigaciones similares y se sugieren algunas conclusiones al respecto.

LA DIRECCION DE OPERACIONES Y EL MEDIO AMBIENTE EN LOS
ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS

Las empresas de hosteleria no se caracterizan por causar una gran contaminacién ambiental,
liberar sustancias téxicas y peligrosas al medio ambiente, ni tampoco por consumir una gran cantidad de
recursos no renovables, de modo que "podrian permitirse” estar en un “segundo plano” en la preocupacién
ambiental. La actividad hotelera se compone de una gran cantidad de actividades y operaciones que,
consideradas de forma individual, consumen relativamente bajas cantidades de energia, agua, comida y
otros recursos, y generan cantidades reducidas de sustancias contaminantes en términos de desechos
s6lidos, aguas residuales, humo, olores, ruido y algunas sustancias quimicas. Sin embargo, como sefiala
Kirk (1995), si se consideran estas actividades de forma agregada, podemos apreciar que los hoteles
realizan un gran consumo de recursos (agua, energia, alimentos, papel, etc.) y generan una significativa
cantidad de subproductos contaminantes (residuos sélidos, aguas residuales, etc.).

Por otro lado, es conveniente tener presente, las apreciaciones de Hart (1995) que sefiala que, en
la préctica, la reduccién del impacto sobre el medio ambiente a través de la prevencién de la
contaminacién (pollution prevention), va intrinsecamente unida a las actividades productivas de la
empresa. Igualmente, esta opinién se encuentra firmemente asentada en la literatura considerando que la
funcién de Operaciones es la principal fuente de emisiones contaminantes (Gupta, 1995) o revisando el
papel que ocupan determinadas decisiones estratégicas del drea de Operaciones en la proteccién del
medio ambiente como: la seleccién y disefio de productos y procesos “ecolégicos” (Schmidheiny, 1992;
Porter y van der Linde, 1995), las tecnologias ambientales (Shrivastava, 1995), o la administraci6n de la
calidad total (Klassen y McLaughlin, 1993; Hanna y Newman. 1995). Por todo ello, los programas y
politicas de gestion ambiental deben ser desarrollados considerando la estrategia de Operaciones y
reforzando la misma (Gupta, 1995).

De este modo, una estrategia ambiental de operaciones requiere la evaluacién completa del
funcionamiento de la empresa; en el caso de los establecimientos hoteleros, esto incluye desde el
aprovisionamiento de los factores productivos (tales como energia, agua, alimentos, productos de
limpieza, etc.), pasando por la tecnologia empleada (equipos de lavanderia o de climatizacién), el control
de actividades y procesos (como la separacion de residuos sélidos o el control de la temperatura de la
caldera), hasta el mismo producto (habitaciones ecoldgicas, menis ecolégicos) y la eliminacién de
subproductos (reutilizacién y reciclaje de residuos). Podemos, pues, apuntar que una Direccién de
Operaciones respetuosa con el medio ambiente no sélo es responsable de la consecucién del producto
deseado en términos de calidad y cantidad, sino que también debe realizar un control de las practicas de
trabajo, del consumo de recursos y las emisiones generadas, asi como del flujo de productos y sustancias
peligrosas (Gupta y Sharma, 1996).

Esta integracién de las cuestiones ambientales en la Direccién de Operaciones es una tarea
compleja ya que debe conjugar el rendimiento econémico y el ambiental, no olvidando que ademas este
ultimo presenta varias dimensiones (volumen y toxicidad de los residuos generados, emisiones
atmosf€ricas, aguas residuales). Ante esta complejidad, Azzone y Noci (1998) seiialan la conveniencia de
establecer una taxonomia de estrategia ambiental de operaciones que nos permita identificar bajo qué
condiciones es méds conveniente cada tipo de estrategia ambiental. En este sentido, se definen a
continuacién las dimensiones que permiten caracterizar los distintos tipos de estrategia ambiental de
operaciones aplicables a los establecimientos hoteleros espafioles. Para ello, siguiendo a Azzone y Noci
(1998) se distingue entre factores externos (la presién de los grupos de interés hacia la proteccién

presentan €stos entre si, asi como porque los de categorias inferiores, presentan en muchos casos un cardcter mas
familiar que profesional (véase en este sentido ACHE, 1997). La eleccién de estas categorias de establecimientos
hoteleros también ha sido elegida para otros estudios sobre estrategia de las empresas hoteleros como Fridolin
Mbarga (1995) o Horwath Consulting Espafia (1996).
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ambiental) y factores internos (como su nivel de gestién ambiental, la formalizacién de esa gestién
ambiental, la experiencia en gestién ambiental y el dominio de las técnicas de la Direccién de
Operaciones).

DIMENSIONES DE LA ESTRATEGIA AMBIENTAL DE OPERACIONES

La estrategia ambiental de operaciones desarrollada por una empresa puede caracterizarse segin
las siguientes dimensiones:

PRESION DEL ENTORNO SOCIAL:

La presion social constituye el origen de las respuestas ambientales de las empresas. Esta presion
social hacia la proteccién ambiental puede exteriorizarse de distintos modos dependiendo de quién ejerza
esta presion (Administracién Piblica, asociaciones de vecinos, proveedores, clientes, etc.) y el modo de
hacerlo (imposicién de normas, denuncias o quejas, premios o incentivos, etc.). De este modo, una forma
adecuada para recoger esta presion social consiste en el andlisis de los principales grupos de interés
afectados por la empresa (Stead y Stead, 1996; Fineman y Clarke, 1996; Rodriguez y Ricart, 1997). De
acuerdo con Mitchell er al. (1997), para determinar la relevancia que tienen para la empresa las demandas
de cada uno de los grupos de interés deben considerarse tres aspectos bésicos con cada tipo de interés: su
poder (o capacidad de influir sobre la empresa), la legitimidad y la urgencia de sus demandas.

A partir de un anilisis de la literatura sobre grupos de interés (Freeman, 1984; Donaldson y
Preston, 1995; Fineman y Clarke, 1996) y con entrevistas con 11 directores de hotel se han determinado
los diez grupos de interés mas relevantes para los establecimientos hoteleros: Accionistas, Administracién
Pdblica, agencias de viaje y touroperadores, asociacién o cadena a la que pertenecen, clientes,
competidores, director del hotel, empleados, ONGs (asociaciones de vecinos, grupos ecologistas, etc.) y
proveedores. La presién social hacia la proteccién ambiental se obtiene como suma ponderada de las
distintas presiones sociales individuales.

FORMALIZACION DE LA GESTION AMBIENTAL:

El conjunto de actividades que conforman la gestién ambiental pueden configurar una respuesta
planificada y estructurada de la empresa ante esta demanda social o, por el contrario, estar constituida por
una serie de actividades mds improvisadas y aisladas. Desde este punto de vista, la confeccion de un plan
ambiental escrito constituye una excelente guia de referencia para la ejecucion de una estrategia coherente
de respuesta a las cuestiones ambientales (Henriques y Sadorsky, 1996). Por tanto, la confeccién de un
plan ambiental constituye una variable dicotémica que permite medir el cardcter formal que tiene el
compromiso de la empresa con la proteccién ambiental.

Sin embargo, no todas las empresas (y menos los establecimientos hoteleros de reducido
tamafio), siguen un sistema escrito y formal de planificacién, razén por la cual ha sido necesario buscar un
sistema complementario, que permita recoger aquellos establecimientos que, aunque dan una respuesta
estructurada a las cuestiones ambientales, no recogen este hecho formalmente en un plan ambiental. En
este sentido, la definicién y control de objetivos, es un requisito indispensable para un proyecto de mejora
sobre cualquier 4rea empresarial, e igualmente sobre la gestién y el rendimiento ambiental (Shrivastava,
1995).

GESTION AMBIENTAL MINIMA:

En algunos casos, hay algunas actividades productivas, que aunque denotan un cierto nivel de

proteccién ambiental, se llevan a cabo por motivos distintos a la preservacién del medio ambiente’. En
todo caso, estas actividades ayudan a reducir el impacto sobre el medio ambiente y, constituyen lo que
nosotros denominamos una gestiéon ambiental minima.

En este sentido, la persecucién de la eficiencia empresarial implica la realizacién de la actividad
productiva consumiendo una cantidad minima de recursos. Por tanto, las actividades encaminadas a
reducir el consumo de recursos, denominadas también ecoeficiencia (Schmidheiny, 1992, Welford, 1998),
son tanto un imperativo ecolégico como econdémico para los establecimientos hoteleros. Este es el caso de

? En este sentido, Brown (1994) identifica que el principal motivo por el que los establecimientos hoteleros adoptan
algunas actividades de proteccién ambiental (como comprar productos locales, implantar sistemas de ahorro de
energia y agua, o disponer de habitaciones ecolégicas) se debe a motivos econémicos (reduccién de costes) frente a
otros motivos como proteccién del medio ambiente, satisfaccién de clientes, exigencia legal o contrarrestar acciones
de los competidores.
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las medidas de ahorro de energia y agua, o el facilitar la colaboracién de los clientes en la proteccién
ambiental.

Por otra parte, uno de los aspectos diferenciales de las empresas de servicios frente a las
industriales, radica en la simultaneidad entre el momento de produccién y el consumo. Asimismo, este
requisito se traduce en que el cliente debe estar presente para poder prestar el servicio, por lo que la
comodidad y seguridad durante el servicio, asi como la apariencia atractiva de las dreas en contacto con
los clientes constituyen objetivos adicionales para una buena distribucién en planta (Dominguez Machuca
et al., 1995). Asf, la comodidad y seguridad durante el servicio pueden ser conseguidas reduciendo el uso
de productos toxicos y peligrosos, mientras que la apariencia atractiva de las instalaciones utilizando
intensivamente la vegetacién natural (en dreas comunes, jardines, etc.), lo cual constituyen actividades
normalmente denominadas de proteccion ambiental (IHEI, 1993). La consistencia interna de esta
dimensién queda garantizada por el valor del coeficiente alfa de Cronbach (81°63%) que largamente
supera el limite del 70% que recomienda Nunnally (1978:345).

GESTION AMBIENTAL AVANZADA (PROACTIVA O DIFERENCIADORA):

Frente a las medidas de gestion ambiental anteriores que pueden ser desarrolladas sin una
finalidad de proteccién ambiental explicita, existen otra serie de actividades que implican un esfuerzo
voluntario y consciente por demostrar la preocupacién de la organizacion con la proteccién ambiental.

Entre estas actividades se encuentran tanto actividades de caricter estratégico que implican un
compromiso de recursos a largo plazo (desarrollar actividades de formacién ambiental para los
empleados, reconocer y recompensar a los autores de iniciativas ambientales, o aplicar algunas medidas
de proteccién ambiental aunque no sean econémicamente rentables a largo plazo), como otras de caracter
operativo (cuantificar los costes y ahoiros ambientales en el presupuesto, utilizar argumentos ecoldgicos

en sus campafias de marketing3, organizar o patrocinar actividades de proteccién del medio ambiente, o
hacer una recogida selectiva de papel, aceite, vidrio, pilas, pldstico, etc.). El alfa de Cronbach para esta
subescala presenta un valor de 84°3% que igualmente asegura su consistencia interna.

Aiios de experiencia en gestion ambiental: La experiencia acumulada por la empresa en la
realizacién de actividades de proteccién del medio ambiente es fundamental para caracterizar el patrén
que siguen €stas en la incorporacion de las cuestiones ambientales a su estrategia de operaciones. Por un
lado, nos encontramos con que una parte de los beneficios que se derivan de la gestién ambiental
proceden de la revisién de las actividades poco eficientes de la empresa y se traducen en una mejora en la
eficiencia a corto plazo (Hart y Ahuja, 1996), y por otro lado, se ha afirmado que algunos de los
beneficios de la gestién ambiental, derivados de la coordinacién de una serie de actividades, se obtienen
en el medio y largo plazo (Bringer y Benforado, 1994; Nehrt, 1996).

Puesto que las cuestiones ambientales estdn siendo incorporadas por las explotaciones hoteleras a
su gestién de forma reciente, aunque todavia no por todas, se ha considerado un intervalo temporal
relativamente breve para los primeros afios y mas amplio para los demds. As{ se le pide a los directores
que sefalen los afios que han transcurrido desde que al hotel se le presta atencién a los temas ambientales:
No (si todavia no se le presta atencién), de O a 1, entre 1y 2, entre 3y 5, de 6 a 10, 6 més de 10 afios.

UTILIZACION DE TECNICAS DE DIRECCION DE OPERACIONES:

Gran parte de las técnicas que tradicionalmente vienen siendo utilizadas por la Direccién de
Operaciones pueden incrementar su utilidad para la empresa al incluir entre sus objetivos la proteccién del
medio ambiente (de Burgos Jiménez, 1999). Igualmente, puesto que estas técnicas pueden ser
aprovechadas para ayudar a reducir el efecto contaminante provocado por la empresa en sus distintas fases
(aprovisionamiento, disefio de productos y procesos, mantenimiento, etc.), su dominio constituye un
recurso complementario de gran utilidad para mejorar la gestién ambiental (Alvarez y Rivera, 1999).

Los procedimientos y técnicas de la direccién de operaciones tienen como uno de sus principales
objetivos la eficiencia en la realizacién de actividades que permita reducir costes (Skiner, 1969; Hayes y
Whelwright, 1984). Este objetivo de reduccién de costes de la Direccién de Operaciones es coincidente
con algunas de las ideas de las tendencias de la proteccién ambiental, como es la citada ecoeficiencia (o
reduccién en el consumo de recursos), lo que nos hace sugerir, que las técnicas y procedimientos de la
Direccién de Operaciones utilizados en la Direccién de Operaciones para conseguir este objetivo de
reduccion de costes (como el estudio de métodos, el andlisis del valor, la teoria de las limitaciones, etc.)
contribuyan igualmente a reducir el impacto sobre el medio ambiente (a través de la ecoeficiencia). De

3 . ~ oy L. ~ . ) . . .

Coddington (1993) sefiala que utilizar argumentos ecoldgicos en las campaiias de marketing sélo tiene sentido, si
previamente se ha mejorado el rendimiento ambiental de la empresa, ya que, de no ser asi, el programa de marketing
no seria creible ni sostenible.
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forma similar, pero desde el marco conceptual de la teoria de la empresa basada en sus recursos, Hart
(1995) sugiere que la utilizacién por la empresa de un sistema de calidad total facilita desarrollar la
capacidad de impulsar y coordinar actividades que permiten prevenir la generacién de sustancias
contaminantes (pollution prevention).

Witt y Clark (1990), en una de las escasas investigaciones que analizan la utilizacién de las t€cnicas de
la Direccién de Operaciones entre las empresas turisticas, detectaron que, aunque su utilizacién era bastante
reducida, entre las técnicas mds empleadas se encontraban: el estudio de métodos, la medicién del trabajo, la
estandarizacion de operaciones, la confeccién de manuales de procedimientos,...

Al objeto de confirmar las mds relevantes en los establecimientos hoteleros espafioles y de
adecuar la terminologia empleada, se realiz6 un pre-test a 11 directores de hotel. En base a éste, se
concluyé que era conveniente reducir las 26 preguntas empleadas por Witt y Clarke (1990) a una cantidad
mds operativa eliminando las menos frecuentes (por ejemplo programacién lineal o MRP), asi como
traducir los tecnicismos académicos a un lenguaje mds asequible. Finalmente, el indicador que se ha
utilizado para medir la utilizacién de técnicas de la Direccién de Operaciones ha quedado sintetizado en 9
itemes como: definicién y control del tiempo de realizacién de tareas, control de la frecuencia de
ocurrencia de fallos y andlisis de sus causas, planificacion y andlisis del mantenimiento, etc. El coeficiente
alfa para las mismas presenta un valor de 92°78% que permite asegurarnos su consistencia interna.

ANALISIS EMPIRICO Y RESULTADOS

En Noviembre de 1998 se realizé un primer envio a los establecimientos hoteleros de 3, 4y 5
estrellas espaiioles; el 15 de Enero finalizé el plazo de recepcion de contestaciones contabilizdndose un
total de 168 cuestionarios cumplimentados. Una semana mds tarde se procedié al reenvio postal de la
encuesta a aquellos establecimientos hoteleros que no habian devuelto el cuestionario, o que lo habian
enviado sin identificarse. El 12 de marzo se cerré el plazo de recepcién de cuestionarios recibidos,
totalizando 267 respuestas y no encontrdndose diferencias significativas en cuanto a tamafio, “categoria
legal” y distribucién geogra’lﬁca4 respecto a la poblacion total a la que se le envio la encuesta. De las 267
respuestas recibidas sélo se consideraron vilidas 242 debido a la falta de alguno de los datos solicitados o
a incongruencias en sus respuestas. En la tabla 1 se muestra la distribucién por “categoria legal”, tipo de
turismo, tamafio y antigiiedad de la instalacién de los establecimientos con encuestas vélidas.

TABLA 1: DISTRIBUCION DE LA MUESTRA DE ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS ANALIZADOS

CATEGORIA Tipo DE TURISMG"® ANTIGUEDAD INSTALACION® TALA(':‘:E?‘B EL
LEGAL SoL | CULT. | NEG. | OTROS <5 5-11 >11 PEQ. | MED. |GRAN.| TOTAL
5 ESTRELLAS 5 2 5 1 7 2 1 3 7 0 10
4 ESTRELLAS 37 17 47 7 43 30 5 18 44 21 83
3 ESTRELLAS 56 33 74 29 72 51 19 100 | 38 11 149
TOTAL 98 52 126 37 122 83 25 121 89 32 242

® Un mismo hotel pueda estar recogido en méis de una modalidad (ej. negocios y cultural).
® Algunos hoteles no contestaron este dato, por lo que el total de hoteles puede no coincidir.
¢ El tamaiio se ha calculado en funcién del mimero de habitaciones, donde Pequeiio < 100 y Grande > 300

Al objeto de identificar, con cardcter exploratorio, una tipologia de empresas hoteleras en
funcién de su posicionamiento en torno a la direccién de operaciones y la gestion ambiental, se ha
aplicado el andlisis cluster, considerando que cada caso viene representado por el vector correspondiente
a los valores de las variables comentadas anteriormente.

Entre los procedimientos jerdrquicos y no jerdrquicos se ha optado por estos ltimos, de acuerdo
con las dos ventajas principales que ofrecen sobre los primeros (Ketchen y Shook, 1996): (1) estdn menos
afectados por la existencia de valores atipicos y (2): a través de un proceso iterativo en el que todos los
datos son analizados en cada paso, la solucién final optimiza la homogeneidad dentro de los grupos y la
heterogeneidad entre los mismos. El principal problema deriva de la naturaleza exploratoria del andlisis,
por cuanto no existe una teoria a priori que permita definir el nimero de grupos. Se ha utilizado el

La distribucién geogréfica sélo se pudo determinar para aquellos establecimientos hoteleros que se identificaron al
contestar la encuesta.
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procedimiento K-medias (k-means), especificando diferentes métodos de estandarizacién de los datos y
distintos nimeros de grupos (3 a 6). Finalmente, se ha seleccionado aquella agrupacién en la que el
porcentaje de clasificaciones correctas obtenidas en base a las funciones de discriminacién entre los
grupos es el més elevado. Asf, el nimero final de grupos seleccionado ha sido de cinco, y los datos se han
normalizado. No obstante, los resultados que se obtienen empleando diferentes procedimientos de
estandarizacién (por ejemplo, empleando las covarianzas para reducir el efecto de la multicolinealidad) no
varian sensiblemente. El nimero de grupos coincide con los obtenidos en otras tipologias de estrategias
ambientales (por ejemplo Roome, 1992), asi como con el indicado en otros trabajos sobre la estrategia
ambiental de operaciones (por ejemplo Azzone y Noci, 1998).

La Tabla 2 recoge los centroides (valores medios de cada variable) correspondientes a cada uno
de los cinco grupos identificados. En base a dichos valores medios puede caracterizarse cada una de las
agrupaciones.

TABLA 2. VALORES MEDIOS EN LOS GRUPOS"

GrRuPO  TAMARO  GAMIN PRE_SO DO N_HAB GAVAN GMA_A OBIJET. PLAN_A
1 39 - 51.08 360.79 66.97 260 41.92 2.69 0.18 0.00
(7.04) (131.92)  (13.50) (178.84) (10.84) (1.00) (0.39) (0.00)
2 49 49.14 404.96 61.86 146 39.04 2.81 0.00 1.00
(8.60) (101.78)  (12.56)  (131.11) (12.82) (1.24) (0.00) (0.00)
3 55 47.16 351.25 55.40 131 28.38 2.29 1.00 1.00
6.61) (116.70)  (15.08)  (93.92) (9.90) (1.29) (0.00) (0.00)
4 33 33.24 214.09 17.06 112 12.18 1.58 0.88 0.97
(10.96) (102.04) (12.96) (184.46) (8.25) (1.60) (0.33) (0.17)
5 66 33.67 266.27 46.44 104 13.97 0.12 0.98 1.00
(8.50) (97.40) (12.34)  (96.46) (8.63) 0.41) (0.12) (0.00)
GLOBAL 42.61 321.79 50.90 145 26.58 1.77 0.64 0.83

* Entre paréntesis aparece la desviacién tipica

La caracterizacion de cada grupo es la siguiente:

Grupo 1. Hoteles ambientalmente muy responsables. Todos los hoteles de este grupo han
confeccionado un plan ambiental, que contiene objetivos ambientales. Esto se traduce en una implicacién
muy elevada en la gestién ambiental del establecimiento. Asimismo, son las entidades que demuestran un
mayor dominio en la direccion de operaciones, por lo que parece apuntarse que las técnicas de gestién de
operaciones son un recurso complementario al de la gestién ambiental, y deberia considerarse como una
dimensi6n clave en la bisqueda de una ventaja competitiva basada en el respeto y proteccién ambiental.
Tienden a pertenecer a este grupo los hoteles més grandes de la muestra (mayor niimero de habitaciones) .

Grupo 2. Hoteles con gestion _ambiental experimentada. Todos los hoteles de este grupo
establecen objetivos ambientales pero carecen de un plan ambiental formal. Son el grupo de entidades con
una mayor experiencia en la aplicacion de medidas de gestién ambiental. La percepcién de una elevada
presion por parte de los grupos de interés les hace aplicar medidas de proteccién ambiental. Sin embargo,
es posible que no lo consideren como una capacidad que les permita obtener una ventaja sobre los demds
hoteles, ya que, pese a que, en promedio han empezado antes a incorporar las cuestiones ambientales en la
empresa, su gestion ambiental ha sido superada por las empresas del grupo 1.

Grupo 3. Hoteles ambientalmente poco avanzados. La respuesta de estas entidades a la presion
ambiental del entorno no estd planificada, quizds debido a que tienen por término medio una experiencia
en gestién ambiental que ronda los dos afios. Sin embargo, el nivel en la aplicacién de medidas de gestién
ambiental minima estd préximo a los grupos anteriores y es superior al valor medio. La principal
diferencia se encuentra en la gestiéon ambiental avanzada, que es bastante inferior.

Grupo 4. Hoteles sin preocupacién ambiental. Este grupo de hoteles no consideran las cuestiones
ambientales en su gestion. Mientras que la diferencia en la gestién ambiental minima respecto a los otros
grupos no es excesivamente elevada, el diferencial en la gestion avanzada y en el conocimiento de la
Direccién de Operaciones es muy sustancial, especialmente si se compara con las empresas del Grupo 1.
La escasa respuesta a los problemas ambientales puede tener una explicacién en la baja percepcién de la
presion ambiental del entorno, pero también en la casi inexistencia de unos recursos complementarios
como las técnicas de la Direccién de Operaciones que les permitan afrontarlos de una manera eficaz y
eficiente, ya que hay otros hoteles (grupo 5) con menos experiencia en la gestién ambiental y una gestién
ambiental algo superior.
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Grupo 5. Hoteles indiferentes ante la_gestion ambiental. El grupo mis numeroso se caracteriza
por una gestién ambiental pobre en los dos pardmetros considerados como referencia para medir esta
dimensién y especialmente por su escasa o nula experiencia en gestién ambiental. El grado de
conocimiento de diferentes técnicas de la Direcciéon de Operaciones no es tan bajo como en el caso
anterior, pese a su menor dimensién en promedio. En sintesis, se trata de entidades que estin en
condiciones de afrontar el reto de la gestion ambiental pero que, quizis debido a que la presién ambiental
percibida es limitada o a su menor tamaifio, no se lo han planteado todavia, como lo demuestra su escasa
experiencia en este dmbito.

ANALISIS Y CONCLUSIONES

Handfield er al. (1997) identifican seis posibles estrategias de gestién ambiental desarrolladas
histéricamente: (1) resistencia a la adopcién de medidas de gestién ambiental, (2) adopcién de medidas
pero sin innovacion, (3) reactiva -hacer esfuerzos minimos para desarrollar soluciones a la proteccién del
medio ambiente-, (4) receptiva -cumplimiento de la normativa ambiental y desarrollo de algunas
habilidades ambientales-, (5) constructiva - consideracién de la gestion ambiental como un recurso
estratégico - y (6) proactiva -planificacién de las cuestiones ambientales e inclusién de los grupos de
interés en la gestién ambiental-. Esta tipologia puede servir de base para una comparacién con los
resultados que se han obtenido en este trabajo para el sector hotelero’. Asi, los establecimientos hoteleros
pertenecientes al grupo 1, podrian acercarse a una estrategia proactiva, si bien, como sefialan Handfield et
al. (1997), pocas empresas alcanzan este nivel que implica la integracién de la Calidad Ambiental Total
(Total Quality Environmental Management -TQEM-) en los procesos de planificacién y operaciones. El
grupo 2 ocuparia una posicion intermedia entre la estrategia constructiva y la receptiva, mientras que los
grupos 4 y 5 se incluirian en la categoria de adopcién de medidas, pero sin innovacién. Por dltimo, las
entidades del grupo 3 vendrian caracterizadas por una estrategia reactiva. Esta caracterizacién puede
adaptarse sin mayores dificultades a la propuesta por Roome (1992), que ha sido identificada en varios
trabajos empiricos (Aragén-Correa, 1998).

Esta tipologia de estrategias ambientales de operaciones en los hoteles es una aportacién
novedosa que puede servir de referencia a los hoteles de 3, 4 y 5 estrellas para evaluar su posicionamiento
en las cuestiones ambientales y compararlo con una parte significativa del sector (242 hoteles).
Igualmente, esta tipologia puede ser comparada con otras clasificaciones de la gestién ambiental en otro
tipo de empresas del sector servicios: empresas de transporte, entidades financieras, restauracion, e
incluso con instituciones publicas.

A partir del andlisis exploratorio que se ha llevado a cabo, pueden ofrecerse algunas
implicaciones relevantes para la estrategia ambiental de operaciones. En primer lugar, este trabajo sugiere
la utilidad de desdoblar la gestién ambiental de los establecimientos hoteleros, distinguiendo entre una
gestion ambiental minima y una gestion ambiental avanzada, ya que ambas siguen un comportamiento
diferente que nos permite comprender mejor la estrategia ambiental de las empresas (ej. estrategias
reactivas frente a estrategias proactivas). Los elevados valores de los coeficientes alfa de ambos

constructos recogen el alto grado de consistencia interna de los mismos’.

En segundo lugar, es necesario constatar que algunas de las dimensiones utilizadas para delimitar
la gestién ambiental tienden a evolucionar paralelamente. Asi, las empresas mas grandes tienden a percibir
una mayor presiéon ambiental de su entorno, y consecuencia de ello, a desarrollar un mayor nivel de
gestion ambiental, asi como a formalizar su compromiso con la gestién ambiental, bien desarrollando un
plan ambiental o simplemente definiendo objetivos ambientales.

’ Esta agrupacién puede servir de referencia mejor que otras clasificaciones generales (ej. Roome, 1992) o enfocadas
en la direccién de operaciones (ej. Vastag et al., 1996; Azzone y Noci, 1998), ya que éstas contemplan una
diferenciacién en base a las actividades, con lo que introducen el efecto industria. No obstante, hay que precisar que
el sector de la fabricacién de muebles soporta una legislacién ambiental parecida a otras empresas manufactureras
(Handfield et al., 1997) y, por ende, més extensa y exhaustiva que la que regula al sector turistico-hotelero, en el que
relativamente tiene escasa importancia (Comisién de las Comunidades Europeas, 1993). A su vez, no es posible
comparar detenidamente ambos estudios ya que Handfield et al. (1997) realizan un estudio de sélo cinco casos de
empresas del sector de la fabricacién de muebles que siguen dos de las estrategias anteriores: reactiva y receptiva.

¢ Las respuestas a los 13 items de la gestién ambiental de la empresa muestran un alto grado de consistencia interna
(alfa = 0,92). Aplicando un andlisis factorial (componentes principales con rotacién Varimax), sobre estos items se
obtienen 2 factores que explican aproximadamente un 60% de la varianza total. Los pesos de las variables en cada
uno de ellos permiten definirlos como gestién ambiental minima y gestién ambiental avanzada, respectivamente.

981



Finalmente, también se puede apreciar que la utilizaciéon de la Direccién de Operaciones por
parte de las empresas evoluciona paralelamente con el nivel de gestién ambiental, lo que podria respaldar
la hipétesis de Hart (1995) de que la Calidad Total ayuda a desarrollar medidas de proteccién ambiental, y
confirmar las conclusiones de Florida (1996) que asocian las empresas que son innovativas y adoptan
practicas avanzadas de fabricacién con la proteccién ambiental.
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