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1. INTRODUCCION

Las consecuencias de la reciente crisis
economica han puesto de manifiesto que
el cortoplacismo nunca deberia formar
parte del "abc" de los gestores empresa-
riales. Un simple vistazo a los medios de
comunicacion hace evidente la necesidad
de nuevos liderazgos y estilos de gober-
nanza para evitar que en el futuro se repi-
tan los errores del pasado [1,2,3,4]. Casos
cercanos y recientes como los de Bankia o
Volkswagen sugieren que en la actualidad
la ética empresarial y los valores que re-
presenta la responsabilidad social corpo-

rativa (RSC) han pasado a un preocupante
segundo plano.

En este contexto, los altos directivos
deberian jugar un papel clave en el cam-
bio del actual modelo de negocio donde
prima una perspectiva puramente finan-
ciera y de maximizacion del beneficio a
corto plazo [5], hacia modelos hibridos en
los que no se deje de lado la rentabilidad
pero donde aspectos sociales o0 medioam-
bientales tengan un papel mas relevante
[6].

Algunos estudios recientes han anali-
zado precisamente como afecta el perfil
individual de los directivos a como se ges-
tiona una empresa desde una perspectiva
mas sostenible [7,8,9,10]. Aspectos como
la edad, el género, la experiencia profe-
sional o nivel de educacion han resultado
factores relevantes que influyen en la per-
cepcidn y sensibilidad que tiene un gestor
con respecto a los diferentes aspectos que
componen la RSC, entendiendo ésta como

el compromiso con la sociedad y con el
medio ambiente [11,12,13,14,15,16,17,1
8,19,20].

En otro orden de cosas, la literatura es
extensa en estudios que abordan el tema
de la composicion ideal de los 6rganos de
direccion pero tratandolo desde una pers-
pectiva de género, siendo la conclusion
mayoritaria que la presencia de mujeres
en posiciones directivas tiene un efecto
directo positivo en la sensibilidad de una
organizacion hacia aspectos sociales, éti-
cos y medioambientales [21,22]. Este en-
foque ha tenido una relevancia tal que ha
transcendido lo académico, creando un
amplio debate politico, social y derivando,
en algunos ambitos, en leyes que promue-
ven la igualdad de género.

No es, sin embargo, este aspecto el
analizado en el presente estudio, sino
que el objetivo del presente articulo es
mas bien avanzar en cual deberia ser la
composicion optima de los 6rganos de di-
reccion de una organizacion para que ésta
tenga un enfoque sostenible sin renunciar
a la obtencion de los necesarios benefi-
cios. Mas concretamente, el objetivo final
de este articulo es aportar en un campo
que, hasta donde los autores conocen,
permanece inexplorado hasta el momen-
to: la composicion ideal de los 6rganos de
direccion por perfil académico.

A pesar de que tanto nacional como
internacionalmente el ingeniero esta
cada vez mas valorado y cada vez tiene
mas presencia en los o6rganos directivos
de las empresas [23], destacar que sigue
predominando el perfil economista en los

Variable INGENIEROS PERFIL ECONOMICO puestos directivos y en mayor porcentaje
(49.25%) N=99 (50.75%) N=102 cuanto mas grande es la empresa [24,25].
Edad: media 37 39 Resulta en este sentido chocante, a priori,
- - que perfiles como el economista y el in-
N'(\3/6|dde ESFUdIO_ii o Jlcenciat 82.83% 75.490% geniero que poseen competencias direc-
- r§ 0 universitano flicenciatura 17.17% 18.63% tivas complementarias, en términos de
- Master o Doctorado 0 . .
- Otro 0% 5.88% sensibilidad por aspectos sostenibles y
Experiencia laboral- orientacion a resultados [26], presenten
_<1afo ' 8.08% 11.76% tal desequilibrio si hablamos en términos
- Entre 1y 5 afios 51.52% 50.00% cuantitativos de composicién de érganos
- Entre 5 10 afios ;;;gzo 12-2;2;0 de direccion. En este sentido, el presen-
- > 10 afios S o0 te estudio empirico se plantea el objetivo
: de analizar si no seria mas dptimo no solo
Empleo actual: 74.75% 60.78% : , opHme
- Equipo directivo plantear la equidad de género sino tam-
25.2500 39.22% .. . . .
- Emprendedores/otros bién la equidad de perfil en los 6rganos de
Sector: direccion empresarial para orientar mejor
[V 0, . Ay
- Publico 10.10% 23.53% a las empresas hacia la sostenibilidad a
- Servicios 16.16% 36.27% largo plazo
. 73.74% 40.20% go piazo.
- Industria

Tabla 1: Perfil de los encuestados
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METODOLOGIA

Para responder a la citada pregunta
de investigacion se sometid a 201 jovenes
directivos de 196 organizaciones diferen-
tes, menores de 40 afios, (y que, por tan-
to, se prevé sean los lideres de la empresa
del futuro), a una encuesta dividida en 4
grandes campos: competencias directivas,
sensibilidad medioambiental, sensibilidad
social y enfoque a resultados financieros.
En la Tabla 1 resume el perfil de los en-
cuestados caracteristicas de los jovenes
directivos.

En lo que se refiere a la composicion
de la muestra destacar que un 49,25%
eran directivos con estudios previos en
ingenieria mientras que el 50,75% tenian
un perfil académico claramente economi-
cista. La edad media de los directivos era
de 38 afios no mostrandose diferencias
significativas entre submuestras. Tampo-
co existian diferencias importantes entre
perfiles en lo que se refiere a afios de ex-

periencia en el cargo directivo, quedando
la media entorno a los 6 afios. En ambas
submuestras se observaba presencia de
directivos con experiencia en todos los
sectores (industrial, comercial y servicios).
En base a estos estadisticos se podia con-
cluir pues, que nos encontramos ante una
muestra equilibrada entre perfiles de la
que se podian obtener resultados no ses-
gados.

Cada una de las variables que com-
ponian el cuestionario debia ser valorada
por los encuestados en base a una escala
Likert 7, significando 7 el grado de iden-
tificacion mas alto con la pregunta plan-
teada y el 1 el mas bajo. La utilizacion de
la escala Likert permite asimilar una va-
riable discontinua a una variable continua
a la vez que dar diferentes grados de in-
tensidad a las preferencias mostradas por
los encuestados. La Tabla 2 muestra los
valores medios para las diferentes pregun-
tas que permiten definir las competencias
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directivas objeto de estudio asi como su
compromiso social y medioambiental y su
orientacion a resultados.

Los valores medios para las pregun-
tas que forman el cuestionario muestran
valores por encima de 4, para una esca-
la de Likert de 1 a 7, en todos los casos.
Analizando los datos por colectivos se ob-
serva que el colectivo con perfil técnico
muestra valores superiores al colectivo
con perfil econdmico en todos los items
relacionados con las competencias direc-
tivas, asi como en su compromiso social
y medioambiental. En cambio ocurre lo
contrario en cuanto a la orientacion a
resultados, siendo el colectivo con per-
fil econdmico el que tiene puntuaciones
superiores respecto al colectivo de perfil
técnico.

Las variables que forman parte del
estudio fueron seleccionadas median-
te la realizacion de un andlisis factorial
exploratorio (EFA) clasificandose la varia-

Frecuentes interacciones con terceros para adquirir nueva
CDI1 . . 4,39 4,83 4,12
informacion
CDI2 Estoy atento a nuevas oportunidades de negocio 4,54 516 4,16
COMPETENCIAS . . .
CDI3 Busco nueva informacién de forma activa 4,85 5,02 4,75
DIRECTIVAS
CDI4 Veo vinculos entre partes aparentemente sin relacion 4,49 47 4,36
CDI5 Puedo distinguir entre oportunidades rentables y no tan rentables | 4,49 4,65 4,40
Creo firmemente en el mantenimiento del empleo y el efecto
SOC COM1 . . 5,78 6,02 5,63
positivo de un buen clima laboral
Creo que cualquier compafia deberia pagar lo mismo a personas
SENSIBILIDAD SOCIAL |SOC COM2 . . 5,40 5,62 5,26
que realizan la misma tarea
Cualquier empresa deberia estar comprometida con la comunidad
SOC COM3 4,85 4,92 4,81
en la que opera
No entiendo un negocio si no tiene un enfoque medioambiental
ENV COM1 . 514 5,16 513
sostenible
Se debe formar y incentivar a empleados para fomentar
ENV COM2 L. . . . 4,68 4,88 4,56
iniciativas medioambientales positivas
SENSIBILIDAD
MEDIOAMBIENTAL ENV COM3 Creo en el marketing medioambiental 4,54 4,60 4,51
Cualquier compaiiia deberia cuantificar ahorros y costes
ENV COM4 . . 5,38 5,39 5,37
medioambientales
PROF1 La reduccion de costes es basica para ser competitivo 5,60 518 5,85
ENFOQUE A PROF2 La variable clave de gestion es el beneficio y su incremento 6,10 6,03 6,14
RESULTADOS
Incrementar la cuota de mercado y las ventas debe estar en el
PROF3 . 5,73 5,48 5,89
ABC de cualquier buen gestor

Tabla 2: Medias de las variables que forman parte del modelo
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CDIM 0,811 Cronbach's alpha: .801
CDI2 0,814
COMPETENCIAS DIRECTIVAS CDI3 0,822 Composite reliability: .907
CDI4 0,791
CDI5 0,825 AVE: .661
Cronbach’s alpha: .821
SC1 0,763
SENSIBILIDAD SOCIAL Composite reliability: .837
SC2 0,808
SC3 0,812 AVE: .631
- 0,796 Cronbach's alpha: .808
SENSIBILIDAD MEDIOAMBIENTAL | EC2 0,777 Composite reliability: .867
EC3 0,785
EC4 0,791 AVE: .620
PROF 0514 Cronbach’s alpha: .832
ENFOQUE A RESULTADOS
PROF2 0,825 Composite reliability: .863
PROF3 0,831 AVE: .678

Tabla 3: Andlisis factoriales de las dimensiones

bles estadisticamente relevantes [27] en
4 dimensiones. Con las dimensiones ya
definidas se procedid a realizar un ana-
lisis factorial confirmatorio (CFA) para
depurar las dimensiones siguiendo los
parametros marcados por la literatura y
eliminando aquellos factores cuya carga
fuese inferior a 0.7. Posteriormente, las
4 dimensiones depuradas se sometidos a
analisis de consistencia, fiabilidad y va-
lidez convergente superandose en todos
los casos los tests. En este sentido, la
Alpha de Crombach supera en todos los
casos el valor minimo de 0.7 exigido [28],
la fiabilidad compuesta no es inferior a
0.6 de acuerdo con lo marcado por [29]
y la varianza media extraida (AVE) supera
en todos los casos el 0.5 establecido por
[30]. Los resultados y principales estadis-
ticos de esta primera parte pueden obser-
varse en la Tabla 3.

Finalmente, una vez definidas y tes-
tadas las dimensiones se procedid a un
analisis final de validez discriminante, de-
mostrandose en todos los casos que cada
constructo estaba mas relacionado con
sus propias dimensiones que con las di-
mensiones de otros constructos.

Una vez definidas las dimensiones que
componen el modelo se procedid, median-
te el software EQS 6.1, y utilizando el mo-
delo robusto de ecuaciones estructurales,
al testeo de las relaciones planteadas en
la Figura 1, quedando clara la bondad de
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las hipdtesis planteadas. El modelo pre-
tende, para cada individuo, determinar si
en el caso de que se posean competencias
directivas solidas (no por el hecho de ser

directivo se poseen), analizar si éstas faci-
litan el enfoque a resultados, si implican
una mayor sensibilidad con el medio am-
biente y/o si se es mas sensible en aspec-
tos sociales.

De acuerdo con las pautas que [31]
establecieron y teniendo en cuenta los
estadisticos obtenidos, observar que se
cumplen con creces los minimos requeri-
dos que certifican la bondad de un mode-
lo. Segun los citados autores, es suficiente
con disponer de 3 estadisticos en sus va-
lores recomendados para probar la capa-
cidad explicativa de los modelos definidos
conforme a esta metodologia. En la Tabla
4 se pueden observar los valores para los
principales estadisticos asi como su valor
ideal de acuerdo con la literatura.

Para finalizar con el estudio estadisti-
co, se segmento la muestra para cada una
de los dos perfiles académicos con la fi-
nalidad de observar si existian diferencias
significativas entre perfiles. Los resultados
para cada uno de los colectivos se mues-
tran en las Tablas 5y 6.

RESULTADOS

Como primer resultado relevante des-
tacar que se observa que, independien-
temente de la submuestra analizada (in-
genieros o economistas), ambos perfiles
muestran poseer enfoque a resultados,

Sensibilidad
Social

Sensibilidad

Competencias
directivas

Figura 1: Resumen de las relaciones analizadas

Medioambiental

Enfoque a
resultados

Sostenibilidad a LP

x2/degrees of freedom 2.089 <3
BB-NFI (Bentler - Bonnet normed fit index) 0.803 >0.8
BB-NNFI (Bentler - Bonnet non-normed fit index) 0.919 >0.9
CFI (comparative fit index) 0.905 >0.9
RMSEA (root mean square error of approximation) 0.074 <0.06

Tabla 4: Principales estadisticos (EQS).
*Satorra-Bentler scaled chi-square
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B 0.235 0.240 0.284
INGENIERO —
Estadistico’ 7.964* 5.014™* 6.014™
B 0.223 0.221 0.312
ECON -
Estadistico’ 6.566™ 4.332* 8.437*

Tabla 5: Valores para las submuestras
" Método Robusto
** Estadisticamente significativo (0.05)

Ax? 4.148 3.055 5.289
Ad.f. 1 1 1
p-value 0.029™ 0.024™ 0.023*

Tabla 6: Andlisis de diferencias entre subgrupos.
** Estadisticamente significativo (0.05)

pero sin perder la conciencia social ni
medioambiental, siendo las tres relaciones
analizadas significativas y relevantes. Lo
cual significa que tanto ingenieros como
economistas presentan no solo enfoque
a resultados financieros, como era de es-
perar, sino también una clara sensibilidad
social y medioambiental. En este sentido,
parece que la constante exposicion a no-
ticias negativas ha surgido efecto en los
altos directivos del futuro en términos de
conciencia social y medioambiental.

En segundo lugar, y como aportacion
mas relevante del presente estudio, co-
mentar que se observan diferencias signi-
ficativas entre economistas y ingenieros.
Un buen directivo ingeniero, sin descartar
el necesario enfoque a resultados, pre-

biente (0,240) y aspectos sociales (0,235)
frente a los resultados de un economista
con valores de 0,221 para la sensibilidad
medioambiental y de 0.223 para la sen-
sibilidad social. El caso del economista es
inverso. Sin olvidar aspectos sociales ni
medioambientales, presenta una mayor
orientacion a resultados con un valor de
0,312 frente al 0,284 de los ingenieros.
Los resultados del estudio estadistico se
resumen en la Tabla 7.

DISCUSION

Parece obvio que en tiempos de crisis
como los vividos, la mayoria de empresas
se marca como principal prioridad para
sobrevivir reducir costes sin diferenciar

senta mas sensibilidad hacia el medioam- ~ ambitos o departamentos, resultando
DIRECTIVOS DIRECTIVOS
INGENIEROS ECONOMISTAS
ENFOQUE A
RESULTADOS 0.284
SENSIBILIDAD

MEDIOAMBIENTAL

SENSIBILIDAD
SOCIAL

Figura 2: Resumen de diferencias significativas entre ingenieros y economistas
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muchas veces peor el remedio que la en-
fermedad. Sacrificar empleados, reducir
sueldos o discriminar en términos labora-
les a dos iguales, puede tener un efecto
positivo inmediato en la cuenta de pér-
didas y ganancias pero consecuencias
catastréficas a largo plazo. Siguiendo el
mismo hilo argumental, renunciar a as-
pectos medioambientales puede parecer
una buena medida de supervivencia a cor-
to plazo, pero colocarse en una compleja
situacion a medio-largo plazo. De hecho,
muchos son los estudios que concluyen
que no deben considerarse los aspectos
sociales y medioambientales como costes,
sino mas bien como inversiones estratégi-
cas que posicionan a la organizacion en la
senda del beneficio a largo plazo [18,32].
La reduccion de costes debe ser efectiva-
mente una prioridad en tiempos de crisis
pero nunca deberia afectar a factores cla-
ve como trabajadores o medioambiente
ya que éstos permiten a una organizacion
diferenciarse y competir mejor. La com-
binacion de estas dos practicas de soste-
nibilidad tiene un impacto positivo en el
rendimiento del negocio: uno interno y
otro externo.

Desde el punto de vista interno, la
sensibilidad social con los trabajadores
mejora su rendimiento en dos aspectos:
primero, el trabajador se siente valorado
y rinde mejor y sequndo, el trabajador se
siente parte de una organizacion con con-
ciencia social y mejora su sentimiento de
pertenencia. Externamente, la sensibilidad
con el medioambiente mejora la percep-
cion del cliente con respecto al negocio y
su imagen [33]. Cada vez existe mas gente
que valora aspectos medioambientales y
esta dispuesto a pagar por ellos. Invertir
en medioambiente, no solo mejora el en-
torno en el que vivimos sino también te
da la posibilidad de promocionarte. Es lo
que se llama Green Marketing [34,35,36].

Por todo lo comentado, la conciencia
social y medioambiental de los directivos
de una empresa es obvio que juega y ju-
gara un papel vital en todas organizacio-
nes y deberia estar presente en cualquier
estrategia empresarial que apueste por la
supervivencia a largo plazo ya que respon-
den a las demandas de los stakeholdersy
garantizan beneficios no solo para ellos y
para la sociedad en general [37,38,39].

En base al analisis realizado se conclu-
ye que una de las posibilidades existen-
tes para enfocar mejor una organizacion
hacia la sostenibilidad implicaria sobre-
ponderar el papel actual del ingeniero en
los 6rganos de alta direccion al poseer
estos directivos un enfoque mas social y
medioambiental que los directivos eco-
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nomicistas. Segun se deriva del presente
estudio los ingenieros podrian tener un
papel relevante y aportar equilibrio entre
la busqueda del beneficio y la necesaria
sostenibilidad a largo.

En esta linea se recomiendan como

futuras lineas de investigacion, seguir

avanzando en reforzar el

interés hacia la

sostenibilidad de los ingenieros a través
de otras herramientas estadisticas y ma-
tematicas para la toma de decisiones, por
un lado y por otro lado, analizar la rela-
cion entre la sostenibilidad de la empresa
respecto al numero de ingenieros en érga-
nos de direccion.
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