
REALIDADES ESPECÍFICAS  

SISTEMAS DE GESTIÓN AMBIENTAL,
DISEÑO ORGANIZATIVO Y

DESEMPEÑO 
UN ANÁLISIS DE LA INDUSTRIA

HOTELERA ESPAÑOLA

JOSÉ FRANCISCO MOLINA AZORÍN

Mª DOLORES LÓPEZ GAMERO 

JORGE PEREIRA MOLINER

EVA Mª PERTUSA ORTEGA 

JUAN JOSÉ TARÍ GUILLÓ

Universidad de Alicante

Ante un entorno altamente competitivo, las empresas deben promover e implantar diversas
formas de innovación para poder afrontar con éxito este escenario. Las compañías pueden
llevar a cabo innovaciones tecnológicas (vinculadas principalmente a los productos y proce-
sos productivos) e innovaciones organizativas. Estas últimas están vinculadas con nuevas formas

de gestión, y este trabajo se centra específicamente
en una innovación organizativa en el ámbito de la ges-
tión ambiental: la implantación y certificación de siste-
mas de gestión ambiental. Si bien en el ámbito me-
dioambiental se pueden llevar también diversas formas
de innovación, incluyendo las de productos y proce-
sos (Amores, Martín de Castro, Navas y Delgado, 2013),
nos centraremos en las innovaciones ambientales de
tipo organizativo en las que se incluirían las normas de
gestión ambiental, como la norma internacional ISO
14001 y el Reglamento Europeo EMAS. 

La importancia de la gestión ambiental, en general, se
deriva de sus implicaciones competitivas y estratégi-
cas (Aragón, 1998; Del Brío y Junquera, 2004). Por ejem-
plo, las empresas pueden tratar de ser más ecoeficien-
tes y afrontar la presión de varios grupos de interés.
Además, la implantación de prácticas ambientales
puede satisfacer las necesidades de clientes que tie-
nen en cuenta la preocupación ambiental de las em-
presas y el impacto ambiental de sus actividades y pro-
ductos. En particular, en la industria hotelera esta preo-
cupación ambiental es un tema relevante que puede

también conllevar una mejora de los resultados (Moli-
na-Azorín, Claver-Cortés, Pereira-Moliner y Tarí, 2009). 

Una forma de desarrollar esta cultura ambiental es a
través de la certificación de los sistemas de gestión am-
biental. Hay un creciente número de empresas que es-
tán implantando y certificando sus sistemas de gestión
ambiental, lo cual hace interesante analizar esta temá-
tica, tanto desde un punto de vista académico como
de práctica empresarial. 

En este trabajo se analizan los sistemas de gestión am-
biental certificados y su relación con otras variables, in-
cluyendo tanto antecedentes o determinantes de es-
ta certificación como consecuencias de la misma. En
concreto, este artículo tiene varios objetivos y contribu-
ciones. En primer lugar, desde el punto de vista de los
antecedentes o determinantes de la certificación am-
biental, se examinan diversas características del diseño
organizativo que pueden facilitar la implantación de los
sistemas de gestión ambiental certificados. Muy pocos
estudios han analizado el vínculo entre gestión ambien-
tal y estructura organizativa (López-Fernández y Serrano-

77401 >Ei



J. F. MOLINA AZORÍN / Mª D. LÓPEZ GAMERO / J. PEREIRA MOLINER / E. M. PERTUSA ORTEGA / J. J. TARÍ GUILLÓ

Bedia, 2007; Pérez Valls, Céspedes Lorente y Antolín Ló-
pez, 2013), y esta relación no ha sido analizada en la in-
dustria hotelera. En segundo lugar, se analiza la relación
entre la certificación ambiental y el rendimiento ambien-
tal, utilizando aspectos de este rendimiento específicos
de la industria hotelera. En tercer lugar, la certificación
ambiental puede ayudar a los hoteles a mejorar su ren-
tabilidad económica (Segarra-Oña et al., 2012). En es-
te trabajo analizamos la relación entre certificación am-
biental y desempeño utilizando indicadores específicos
del rendimiento hotelero, en concreto el RevPAR (ingre-
sos por habitación disponible) y el GOPPAR (beneficios
operativos brutos por habitación disponible). 

El artículo se estructura de la siguiente forma. En el si-
guiente apartado se indican los antecedentes teóricos
e hipótesis respecto a las relaciones entre variables se-
ñaladas anteriormente. A continuación, en el aparta-
do de metodología, se especifica la muestra de em-
presas analizada, la técnica de recogida de datos y
las variables utilizadas. Tras la descripción de los resul-
tados obtenidos, el último apartado recoge una discu-
sión de los mismos y las principales conclusiones del
trabajo.

ANTECEDENTES E HIPÓTESIS

Certificación medioambiental y diseño organizativo

Un tópico de interés en el campo de la gestión me-
dioambiental es el análisis de sus antecedentes o de-
terminantes (González-Benito y González-Benito, 2006).
La mayor parte de trabajos se han centrado en las in-
fluencias externas de diversos grupos de interés (admi-
nistraciones públicas a través de las normativas, clien-
tes, competidores, etc.). En nuestro trabajo, sin embar-
go, nos centramos en un determinante o facilitador inter-
no, en concreto el diseño organizativo de la empresa.

Diversos estudios destacan la necesidad de caracterizar
la estructura organizativa que sirve de base para la im-
plantación de la gestión medioambiental. Algunos aca-
démicos han sugerido que una estructura que facilite la
cooperación entre departamentos (Atkinson, Schaefer y
Viney, 2000), que otorgue una función importante al res-
ponsable medioambiental para coordinar la estrategia
medioambiental y dar responsabilidades a los emplea-
dos para crear concienciación medioambiental en to-
da la empresa son aspectos claves para facilitar las ac-
tividades medioambientales. 

López-Fernández y Serrano-Bedia (2007) concluyen
que los principales cambios organizativos asociados
con la implantación de un sistema de gestión me-
dioambiental están relacionados con una reducida es-
pecialización de trabajos para incluir mayores tareas y
demandas, el desarrollo de un control y planificación
formales (formalización alta), un uso incrementado de
mecanismos de coordinación para proporcionar una
transmisión de información más fluida, y un incremen-
to de la descentralización de la toma de decisiones
para expertos y profesionales. La certificación incide
además en alguna de estas características, especial-

mente lo relativo al aumento de formalización que su-
pone la elaboración y utilización de diversos documen-
tos, como procedimientos, registros e instrucciones de
trabajo.

Reverdy (2006) está de acuerdo con los autores ante-
riores, enfatizando la importancia de la coordinación
funcional en este proceso, porque, en general, los res-
ponsables de los aspectos medioambientales depen-
den fuertemente de la cooperación y participación de
otros directores funcionales, como por ejemplo los del
área de producción (Russo y Harrison, 2005). 

Además, según Fernández, Junquera y Ordiz (2006), las
organizaciones que están más dispuestas a tener un
comportamiento amigable con el medio ambiente
son las que presentarán estructuras descentralizadas y
una amplia participación en el proceso de toma de
decisiones. En función de los argumentos anteriores,
planteamos la siguiente hipótesis:

Hipótesis 1: Los hoteles certificados en medio ambien-
te tienen niveles más altos de formalización y niveles
más bajos de especialización y centralización que los
hoteles no certificados.

Certificación ambiental y rendimiento ambiental

Junto con los antecedentes, determinantes y factores
facilitadores de la implantación de los sistemas de ges-
tión ambiental, otro tópico de interés en gestión am-
biental, tanto desde el punto de vista académico y
práctico, es el de los efectos o consecuencias de es-
tos sistemas. En este apartado y en el siguiente nos re-
ferimos a dos de estos efectos: en este apartado ana-
lizamos la influencia sobre el rendimiento ambiental, y
en el siguiente apartado trataremos el efecto sobre el
desempeño o rendimiento en la empresa hotelera.

En principio, el propósito de implantar un sistema de
gestión ambiental es mejorar el rendimiento ambien-
tal de la empresa, es decir, disminuir el consumo de re-
cursos y reducir la generación de contaminación. A pe-
sar de que los estándares medioambientales (ISO 14001
o EMAS) no hacen referencia a la conformidad con un
objetivo medioambiental dado o resultado (Delmas,
2001), las organizaciones tienen que definir objetivos
medioambientales documentados. En otras palabras,
los estándares medioambientales no tienen una orien-
tación de rendimiento ambiental, aunque hay una ne-
cesidad de sistematizar y formalizar los procesos cor-
porativos dentro de un conjunto de procedimientos
y de documentar su implantación. 

Dada la orientación de «no-rendimiento» de los están-
dares medioambientales, varios estudios han examina-
do el rendimiento medioambiental que puede ser ob-
tenido a través de la certificación e implantación de
estos estándares medioambientales (Zeng et al., 2005;
Potoski y Prakash, 2005; Gavronski, Ferrer y Paiva, 2008;
Yin y Schmeidler, 2009). La mayoría de estos estudios
son de empresas manufactureras, y los principales re-
sultados indican que el rendimiento medioambiental
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de las empresas certificadas es mayor que el de las
no certificadas, como parece lógico que suceda. 

El requisito de los estándares de gestión medioambien-
tal respecto a la documentación de los objetivos me-
dioambientales puede contribuir a mejorar el rendimien-
to medioambiental. Además, los estándares de sistemas
de gestión ambiental también requieren que las orga-
nizaciones indiquen las acciones que llevarán a cabo
para cumplir cada objetivo medioambiental (Kausek,
2007). Por tanto, la certificación medioambiental promo-
verá la implantación de iniciativas y prácticas medioam-
bientales que en principio mejorará el rendimiento am-
biental de las empresas, en forma de menor consumo
de recursos y menor generación de contaminación.

En todo caso, se está desarrollando un cuerpo de lite-
ratura sobre el tópico de la interiorización de los siste-
mas de gestión ambiental certificados (Castka y
Prajogo, 2013; Christman y Taylor, 2006; Guoyou et al.,
2012; Yin y Schmeidler, 2009), que viene a indicar que
existe una heterogeneidad en el grupo de empresas
que certifican sus sistemas de gestión ambiental. En es-
te sentido, puede haber, en un extremo, empresas en-
tusiastas con la gestión ambiental que implantan la
certificación de una forma sustantiva, cumpliendo de
forma clara con todos los requisitos de las normas (in-
cluso yendo más allá), incluyendo esos requisitos en las
prácticas diarias de la empresa y fomentando de for-
ma clara una cultura de mejora continua basada en
la certificación. Estas empresas serán muy proactivas
en implantar medidas y prácticas de gestión ambien-
tal y, como consecuencia, mejorarán su rendimiento
ambiental. 

Sin embargo, en otro extremo, puede haber empresas
que certifiquen su sistema únicamente para obtener el
certificado, implantando las normas de forma simbóli-
ca, ceremonial o ritual. Estas empresas se centrarán muy
superficialmente en implantar los requisitos de la norma,
limitando al mínimo los cambios en las prácticas diarias
de trabajo. Por tanto, en estos casos, podría ocurrir que
debido a una implantación simbólica de la norma, el
compromiso y proactividad ambiental de la empresa
sería muy bajo y, por tanto, el rendimiento ambiental
también lo sería, pudiendo incluso ser menor que el de
empresas no certificadas pero que mostrasen un gran
compromiso ambiental a pesar de no poseer el certifi-
cado (por el motivo que fuese).  

Basándonos principalmente en las ideas que parecen
deducirse de la lógica de que la certificación ambien-
tal influirá positivamente sobre el rendimiento ambien-
tal, establecemos nuestra segunda hipótesis:

Hipótesis 2: Los hoteles certificados en medio ambien-
te tienen niveles más altos de rendimiento ambiental
que los  hoteles no certificados.

Certificación ambiental y desempeño

Junto con el rendimiento ambiental, otra consecuencia
o efecto positivo que puede tener la implantación de
sistemas de gestión ambiental es la mejora del desem-

peño o rendimiento de la empresa, en términos econó-
micos y financieros. Esta mejora se puede derivar de una
reducción en los costes de la empresa y de un aumen-
to de los ingresos derivados de un aumento de la dife-
renciación del producto o de la imagen de la propia
compañía.

Efectivamente, el enfoque de prevención de la conta-
minación puede permitir a una empresa ahorrar cier-
tos costes, como los costes de control de la contami-
nación y los costes vinculados al consumo de agua,
energía y otros recursos, y también puede permitir el
ahorro de gastos asociados a la reutilización y reciclaje
(Hart, 1997). En efecto, el propósito principal de la eco-
eficiencia (Schmidheiny, 1992) es producir bienes y ser-
vicios a precios y costes competitivos mientras simultá-
neamente se reduce el impacto ambiental de estos
productos en todo su ciclo de vida minimizando la in-
tensidad de materiales y energía.

Además, la gestión ambiental también puede conllevar
un aumento de ingresos debido al aumento de diferen-
ciación de los productos y de la empresa. Así, la fabri-
cación de productos respetuosos con el medio ambien-
te puede hacer aumentar la demanda de aquellos
clientes que valoren esta característica ambiental. Ade-
más, ciertas características ambientales de los produc-
tos (reducción del consumo de energía, agua u otros re-
cursos cuando son utilizados por los clientes) suponen
una reducción de gastos del cliente, por lo que también
pueden ser valorados por éstos. Asimismo, todos estos
aspectos junto con el hecho de que la empresa elimi-
ne o minimice su generación de contaminación pue-
de hacer que aumente la imagen verde de la empre-
sa, generándose una reputación de empresa ecológica
(Miles y Covin, 2000) que también puede repercutir en
un mayor grado de diferenciación frente a los compe-
tidores.

Por consiguiente, tanto por la vía de los costes como
de los ingresos por diferenciación, la gestión ambien-
tal a través del enfoque de prevención puede ayudar
a las empresas a alcanzar una situación win-win, en la
que tanto la empresa como el medio ambiente ga-
nan y resultan beneficiados. Esta situación se conoce
como la hipótesis Porter (Porter y Van der Linde, 1995).
En este sentido, la mejora del desempeño económi-
co o financiero puede derivarse de la mejora del ren-
dimiento ambiental. Con todo, algunos trabajos han
indicado que esta  situación no es tan clara y no es fá-
cil de alcanzar, ya que la implantación de la gestión
ambiental también genera una serie de costes y a ve-
ces es difícil obtener mayores compensaciones de
esas inversiones (Walley y Whitehead, 1994).

Con relación a los resultados empíricos obtenidos por
las investigaciones realizadas, podemos indicar que,
aunque se han encontrado diversidad de resultados,
predominan los estudios en los que se ha obtenido que
la gestión ambiental tiene efectos positivos sobre el de-
sempeño empresarial (Albertini, 2013; Molina-Azorín,
Claver-Cortés, López-Gamero y Tarí, 2009). Estos traba-
jos empíricos se centran principalmente en sectores ma-
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nufactureros, siendo más limitado el número de traba-
jos en el sector servicios.

Nuestro trabajo analiza el sector hotelero, donde la ges-
tión ambiental también es relevante (Trung y Kumar, 2005;
Bohdanowicz, 2006; Mensah, 2006; Scanlon, 2007; Erdo-
gan y Baris, 2007; Chan, 2008; Molina-Azorín, Claver-
Cortés, Pereira-Moliner y Tarí, 2009; Segarra-Oña et al.,
2012). En la industria hotelera, la gestión ambiental per-
mite a los hoteles ahorrar costes asociados al consumo
de recursos, principalmente de energía y agua (Enz y
Siguaw, 1999; Chan y Lam, 2003; Chan, 2005). Por lo
tanto, la implantación de buenas prácticas ambienta-
les para ahorrar energía y agua mejorará el desempe-
ño y rentabilidad del hotel. Por ejemplo, Álvarez-Gil,
Burgos-Jiménez y Céspedes-Lorente (2001) y Carmona-
Moreno, Céspedes-Lorente y Burgos-Jiménez (2004) en-
cuentran que los hoteles más proactivos en medio am-
biente alcanzan mayores beneficios. Y Segarra-Oña, Pei-
ró-Signes,  Verma y Miret-Pastor (2012) obtienen que los
hoteles certificados tienen una mayor rentabilidad eco-
nómica.

Además, en el sector hotelero, también puede ocurrir
que una mejora ambiental del hotel ayude a aumen-
tar la demanda de turistas sensibles con el factor me-
dioambiental (bien directamente de los propios turis-
tas, o indirectamente a través de los touroperadores).
Una mejora ambiental puede ayudar a aumentar la
percepción positiva del turista sobre la calidad ambien-
tal del hotel (Chan y Wong, 2006). Kassinis y Soteriou
(2003) obtienen que la gestión ambiental en este sec-
tor conduce a mayores niveles de desempeño de mer-
cado, y Bohdanowicz (2005) obtiene que las iniciativas
ambientales pueden mejorar también la imagen del
hotel. Teniendo en cuenta estos argumentos, plantea-
mos la siguiente hipótesis:

Hipótesis 3: Los hoteles certificados en medio ambien-
te tienen niveles más altos de desempeño que los ho-
teles no certificados. 

METODOLOGÍA

Muestra y recogida de datos

La población incluye 4,770 hoteles españoles de 3, 4
y 5 estrellas incluidos en la base de datos Hostelmarket.
De este total de hoteles, 2417 son hoteles de 3 estre-
llas, 2063 son hoteles de 4 estrellas y 290 son hoteles
de 5 estrellas. 

Se envió un cuestionario estructurado por correo a los
4,770 hoteles, acompañado por una carta introducto-
ria que también daba la posibilidad de responder al
cuestionario a través de una página web. Con anterio-
ridad, se  realizó un pretest y entrevistas a 13 expertos
del sector. Finalmente, 350 hoteles rellenaron el cues-
tionario. 

Se comprobó el sesgo de no respuesta a partir de las
variables categoría, número de habitaciones y camas.
Los resultados indicaron que  no había diferencias sig-
nificativas entre los hoteles de la muestra y aquellos de

la población global. También se examinó el posible ses-
go de la varianza común, que se produce cuando las
preguntas son respondidas por una única persona, a
pesar de que en nuestro estudio se invitó a contestar
las cuestiones medioambientales al director medioam-
biental (o empleado responsable de los aspectos me-
dioambientales) y el resto de cuestiones tenían que ser
contestadas por el director del hotel. Para analizar el
sesgo de la varianza común, se aplicó la prueba del
factor simple de Harman (Podsakoff y Organ, 1986). Tras
aplicar un análisis factorial sobre todas las variables me-
didas, se obtuvo que el primer factor explicaba un 25%
del total de la varianza, por lo que el sesgo de varian-
za común no parece representar un problema. 

Variables

Certificación medioambiental. Se considera que un
hotel está certificado si  ha obtenido una certificación
medioambiental según la norma ISO 14001 y/o el Regla-
mento EMAS.

Diseño organizativo. Estas variables incluyen aspectos so-
bre la especialización, descentralización y formalización
en el hotel, basado en las contribuciones de Miller y
Dröge (1986),  Menon et al. (1997), Olson et al. (2005) y
Jansen et al. (2006, 2009). Los ítems se midieron utilizan-
do una escala Likert de 1 (completamente en des-
acuerdo) a 7 (completamente de acuerdo). Para la es-
pecialización se utilizaron dos ítems, vinculados a las
tareas realizadas y al grado en que los trabajadores son
expertos en sus áreas. Con respecto a la centralización
se emplearon 3 ítems vinculados a la necesidad de su-
pervisión, consulta y toma de decisiones finales.
Finalmente, para la formalización se emplearon 5 ítems
sobre procedimientos, reglas, registros, formularios y des-
cripciones de puestos de trabajo.

Rendimiento medioambiental. Esta variable se midió
a partir de 10 ítems propuestos por Wagner (2009). Los
directores tuvieron que indicar en qué medida el es-
fuerzo realizado para mejorar el entorno contribuyó en
la reducción de diversos impactos medioambientales:
consumo de agua, consumo de energía, consumo de
recursos no renovables, consumo de materiales tóxi-
cos, residuos, vertidos, emisiones, ruidos, daño paisajís-
tico y riesgo de accidentes. 

Desempeño del hotel. Se utilizaron variables de des-
empeño económico específicas del sector hotelero.
Concretamente, se midió el RevPAR (ingresos por habi-
tación disponible) y el GOPPAR (beneficios operativos
brutos por habitación disponible). Estas variables se mi-
dieron a partir de diez intervalos (ver el Cuadro 1, en la
página siguiente) donde los hoteleros tuvieron que ex-
presar en qué intervalos las variables indicadas esta-
ban ubicadas en sus establecimientos. Los intervalos
fueron definidos calculando el valor mínimo, el valor
máximo y la media de las dos variables, a partir de las
siguientes publicaciones: (a) Indicadores Económicos
del Sector Hotelero Español, distribuido por Ernst &
Young, incluyendo 600 hoteles entre 3 y 5 estrellas que
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son clientes de esta consultora; (b) HotStats, de CEHAT
y TRI Hospitality Consulting, incluyendo hoteles de 4 y 5
estrellas en Barcelona, Madrid, Palma, Sevilla y Valencia;
(c) CEHAT Hotel Monitor. La media fue tomada como
valor central, se establecieron cinco intervalos por de-
bajo de la media cuyo valor mínimo tenía que incluir
el mínimo valor calculado, y cinco intervalos por enci-
ma de la media cuyo valor máximo tenía que incluir
el máximo valor calculado. Esta manera indirecta de
medir las variables objetivas proviene de las sugeren-
cias recibidas durante la fase de pretest, en la que los
expertos de la industria consultados se mostraron de
acuerdo en emplear este criterio de medida para au-
mentar la tasa de respuesta del cuestionario. Además,
se les solicitó a estos expertos información sobre los va-
lores mínimos, máximos y medios que ellos considera-
ban que podían alcanzar estas variables según sus per-
cepciones. 

Junto con el análisis de las anteriores variables y las rela-
ciones que se plantean en las hipótesis, también se ha
analizado la relación entre la certificación medioam-
biental y tres características relevantes de los hoteles: la
categoría del hotel (número de estrellas), tamaño (nú-
mero de habitaciones y plazas) y el tipo de gestión (in-
dependiente o perteneciente a una cadena). Todos es-
tos aspectos aparecen en el siguiente apartado de
resultados.

RESULTADOS

Los hoteles se clasificaron en dos grupos: hoteles con
certificado medioambiental (52) y sin certificado me-
dioambiental (298). De los 52 hoteles certificados, to-
dos poseían la ISO 14001 y 16 tenían también el certi-
ficado EMAS. A continuación, y previo al contraste de
las hipótesis, se lleva a cabo un análisis descriptivo de
la relación entre la certificación medioambiental y va-
riables características del hotel.

Análisis descriptivo: certificación ambiental y
variables hoteleras

Con respecto a la categoría (estrellas), el 45,1% de los
encuestados eran hoteles de 3 estrellas; el 47,6% de
los establecimientos eran de 4 estrellas y sólo el 7,3%
eran hoteles de 5 estrellas. El tamaño medio de los ho-
teles era 128 habitaciones y 265 plazas, y el 41,6% de
los establecimientos pertenecían a alguna cadena.

El Cuadro 2 muestra que la categoría hotelera donde
la certificación es más habitual es la de hoteles de 5
estrellas. Además, con respecto al tamaño del hotel,
los más grandes son los que tienen un porcentaje más
alto de hoteles certificados. Finalmente, también pue-
de observarse claramente que los hoteles afiliados a
una cadena tienen una propensión más alta hacia la
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CUADRO 1
INTERVALOS PARA LA MEDICIÓN DEL RevPAR y el GOPPAR

RevPAR
GOPPAR

Menos de 10euros/Hab. y día 1 Menos de 0 eduros/ Hab. 1

Entre 10 y 20 euros/ Hab. 2 Entre 0 y 10 euros/ Hab 2

Entre 21 y 30 eduros/ Hab. 3 Entre 11 y 20 euros/ Hab. 3 

Entre 31 y 40 eduros/ Hab. 4 Entre 21 y 30eduros/ Hab. 4

Entre 41 y 50 euros/ Hab. 5 Entre 31 y 40 euros/ Hab. 5 

Entre 51 y 70 euros/ Hab. 6 Entre 41 y 50 euros/ Hab. 6

Entre 71 y 100 euros/ Hab. 7 Entre 51 y 60 euros/ Hab. 7

Entre 101 y 150 euros/ Hab. 8 Entre 61 y 70 euros/ Hab. 8

Entre 151 y 200 euros/ Hab. 9 Entre 71 y 100 euros/ Hab. 9

Más de 200 euros/ Hab. 10 Más de 100 euros/ Hab. 10

FUENTE:.Elaboración propia.

CUADRO 2
CERTIFICACIÓN AMBIENTAL Y VARIABLES HOTELERAS

Variables Hoteles no certificados (%) Hoteles certificados (%)

Estrellas 3 estrellas 84,7% 15,3

4 estrellas 86,8% 13,2

5 estrellas 76,9 23,1

Tamaño Familiares (hasta 100 plazas) 89,7 10,3

Pequeños (de 101 a 150 plazas) 86,3 13,7

Medianos (de 151 a 300 plazas) 84,5 15,5

Grandes (más de 300 plazas) 81,6 18,4

Tipo de gestión Independientes 91,1 8,9

Pertenecientes a cadena 75,6 24,4
FUENTE; Elaboración propia.
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certificación medioambiental. Esto se podría deber al
hecho de que este tipo de hoteles posee más recur-
sos para obtener este tipo de certificados. 

Certificación ambiental y diseño organizativo 

Con respecto a la hipótesis 1, el Cuadro 3 muestra que
los hoteles certificados tienen niveles más altos de for-
malización y especialización, pero no hay diferencias
significativas con respecto al nivel de descentralización
de la toma de decisiones. Por tanto, la hipótesis 1 se
cumple para la formalización (p<0.001).

Certificación ambiental y rendimiento ambiental

Por lo que respecta a la relación entre certificación me-
dioambiental y rendimiento ambiental, los resultados
obtenidos muestran que los hoteles con certificado
medioambiental tienen niveles significativamente más
altos de rendimiento medioambiental que los no cer-
tificados. En concreto, los hoteles certificados han ob-
tenido un valor medio total de 5’55 y los no certifica-
dos de 4,55 (p<0.001). 

Además del contraste de diferencias de medias, tam-
bién se ha realizado una regresión, con el rendimiento
ambiental como variable dependiente, y la certifica-
ción como independiente. También se incluyeron en
la regresión como variables de control las variables ho-
teleras relativas al número de estrellas, tamaño y per-
tenencia a cadena. El resultado de la regresión mues-
tra un impacto positivo y significativo de la certificación
ambiental sobre el rendimiento ambiental (β=0.193,
p<0.01). Por tanto, los resultados confirman que los ho-
teles con certificado medioambiental son los significa-
tivamente más comprometidos con la gestión me-
dioambiental, obteniendo un mejor rendimiento am-
biental. Así, se confirma la hipótesis 2.

Certificación ambiental y desempeño hotelero

Los resultados muestran que los hoteles certificados
medioambientalmente obtienen niveles de desempe-
ño más elevados que los hoteles no certificados
(Cuadro 4). 

Para profundizar en este análisis, también se ha realiza-
do un análisis de regresión para estas variables de ren-
dimiento (Cuadro 5). Los resultados muestran que la
certificación ambiental influye positiva y significativa-
mente en ambas variables de desempeño hotelero
(p<0.05). Por tanto, también se cumpliría la hipótesis 3.

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

En esta sección se discuten los principales resultados,
y se indican las implicaciones para los directivos de ho-
teles, así como las limitaciones e ideas para futuras in-
vestigaciones. En cuanto al diseño de la organización,
ciertas características organizativas pueden facilitar el
desarrollo de la certificación ambiental, tales como
una mayor formalización. En cuanto a la especializa-
ción, los resultados muestran que hay más empleados
especializados que polivalentes, lo cual podría ser de-
bido a la mayor presencia de especialistas relaciona-
dos con temas ambientales. Del mismo modo, los ho-
teles certificados tienen más documentos, normas y
procedimientos. De esta manera, los procesos están
regulados y los puestos de trabajo formalizados. En
cuanto a la toma de decisiones, la descentralización
significa que algunos problemas son resueltos por los
empleados en contacto directo con los clientes, aun-
que los resultados no muestran diferencias significati-
vas entre los hoteles certificados y los no certificados
en esta variable de descentralización.

El estudio también encontró que los hoteles certifica-
dos tienen niveles más altos de rendimiento ambiental
que los hoteles no certificados. Esto podría ser debido
al hecho de que las prácticas que las empresas de-
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CUADRO 3
CERTIFICADO AMBIENTAL Y DISEÑO ORGANIZATIVO

FUENTE: Elaboración propia.

Dimensión Hoteles no certificados Hoteles certificados p valor

Especialización 4,89 5,25 0,084

Descentralización 4,28 4,24 0,855

Formalización 4,54 5,40 0,000

CUADRO 4
CERTIFICACIÓN AMBIENTAL Y DESEMPEÑO HOTELERO

FUENTE: Elaboración propia.

Variable
Hoteles no 

certificados
Hoteles 

certificados
p valor

– RevPAR 4,59 5,37 0,014

– GOPPAR 3,76 4,39 0,127

CUADRO 5
CERTIFICACIÓN AMBIENTAL Y DESEMPEÑO 

HOTELERO. ANÁLISIS DE REGRESIÓN

FUENTE: Elaboración propia.

Estrellas 0.416*** 0.389*** 

Tamaño -0.47*** -0.048

Pertenencia a cadena 0.037 -0.101

Certificación ambiental 0.131** 0.139**

F 13.431*** 8.483***

R2 ajustada 0.179 0.137

(***) p ≤ 0.01;  (**) 0.01 < p ≤ 0.05;  (*) 0.05 < p ≤ 0.1.

Variables RevPAR GOPPAR
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ben desarrollar para obtener estos certificados podrían
contribuir a un menor consumo de agua, energía y re-
cursos naturales, así como de materiales tóxicos. Los
certificados ambientales también implican el desarro-
llo de medidas encaminadas a reducir la cantidad de
residuos, emisiones, vertidos y ruidos generados, contri-
buyendo así a la mejora del desempeño ambiental.
Estos logros pueden derivarse del establecimiento de
objetivos ambientales, con el fin de obtener una me-
jora continua en estos temas.

En este contexto, como señalábamos en el apartado
de antecedentes e hipótesis, una cuestión importante
a considerar es que los sistemas de gestión medioam-
biental, tales como el modelo ISO 14001, no garanti-
zan obtener un rendimiento medioambiental determi-
nado (Delmas, 2001). Estos sistemas presentan un con-
junto de requisitos que tratan de sistematizar, formalizar
y documentar los procesos y procedimientos para fa-
cilitar su implantación en la empresa. A pesar del he-
cho de que los sistemas de gestión medioambiental
son voluntarios y no obligan a obtener un determina-
do nivel de rendimiento ambiental, se puede observar
en nuestro trabajo que los hoteles certificados obtienen
mejores niveles de rendimiento ambiental que los no
certificados. Pero sería interesante realizar un análisis más
en profundidad del grupo de hoteles certificados para
poder comprobar si existe heterogeneidad en este gru-
po con relación al grado de interiorización o adopción
de las normas. 

Por lo que respecta al desempeño hotelero, los resul-
tados muestran un mejor desempeño para los hoteles
certificados, tanto en el RevPAR como en el GOPPAR.
Esto puede ser debido a una mejora de las ventajas
competitivas de la empresa, por lo que los hoteles de-
ben considerar la implantación de estos sistemas. Por
ejemplo, con relación a la ventaja de diferenciación,
los directivos deben establecer relaciones estrechas con
sus clientes y otras partes interesadas, con el fin de ob-
tener fidelidad y legitimidad basada en la protección
del medio ambiente (Sharma, Aragón-Correa y Rueda-
Manzanares, 2007). 

En este sentido, vinculado con el grado de satisfacción
de los clientes con las prácticas ambientales, por ejem-
plo la cadena china Shangri-la Hotels & Resorts y la in-
dia Taj Hotels & Resorts señalan que los consumidores
conceden gran importancia a las empresas compro-
metidas con el medio ambiente. Algunas medidas que
pueden hacer que un cliente observe ese compromi-
so medioambiental en un hotel podrían ser: medidas
de ahorro de energía (ventanas de cristal tintado, sen-
sores de aire acondicionado, sistemas de tarjeta de
acceso, bombillas de bajo consumo), medidas de
ahorro de gas (correcto mantenimiento de equipos de
cocina), medidas encaminadas al ahorro de agua y
al control del consumo (reguladores del flujo de agua
en inodoros, atomizadores de agua en lavabos y du-
chas) (Chan, 2009).

Una idea e implicación que consideramos interesante
es que los directivos deben tratar de comprometer a
los empleados del hotel en ese compromiso de me-

jora ambiental, por ejemplo proporcionando mayor
formación para los miembros de la compañía. En es-
te caso, la formación permite un mayor conocimien-
to y familiaridad con estas cuestiones, lo que hace que
los empleados se sientan más cómodos a la hora de
aportar posibles ideas y sugerencias (Ayuso, 2006). Por
lo tanto, los empleados deben tener la capacidad y
la responsabilidad de poder identificar y hacer frente
a los problemas relacionados con las prácticas am-
bientales y, por tanto, con el rendimiento ambiental y
el desempeño del hotel. Además, los directivos tam-
bién pueden aumentar el compromiso de los emple-
ados con el medio ambiente por medio de sistemas
de información y comunicación adecuados. 

La interpretación de los resultados presentados está su-
jeta a ciertas limitaciones. Este estudio se basa en las
respuestas de algunas variables que son principalmen-
te de naturaleza perceptual (especialmente el diseño
organizativo y el rendimiento ambiental). Además, es-
te estudio se centra sólo en la certificación ambiental.
Futuras investigaciones podrían centrarse en la implan-
tación de otras prácticas ambientales para un análisis
más profundo de sus efectos sobre el desempeño de
la empresa. Otros trabajos futuros también podrían exa-
minar, como se ha indicado anteriormente, los niveles
de interiorización de la certificación ambiental, así co-
mo investigar si la certificación del sistema de gestión
ambiental conduce a mejores resultados o si, por el
contrario, es más probable que las empresas que ob-
tienen mejores resultados obtengan la certificación.
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