MAS ALLA DE LA PRESION MEDIOAMBIENTAL: DINAMICAS
BIDIRECCIONALES Y PROACTIVIDAD MEDIOAMBIENTAL EN LAS
RELACIONES CON LOS STAKEHOLDERS

1. INTRODUCCION

La creciente preocupacion social, regulatoria y econdémica por los impactos
medioambientales de la actividad empresarial ha situado la estrategia medioambiental en el
centro del andlisis académico y de la gestion empresarial. En este contexto, un niimero
creciente de estudios ha puesto de manifiesto que las empresas no adoptan comportamientos
medioambientales avanzados Uinicamente como respuesta al cumplimiento normativo, sino
como resultado de complejas interacciones con sus grupos de interés, que influyen en la
definicion, implementacion y evolucion de las decisiones estratégicas de caracter
medioambiental (Delmas & Toffel, 2008; Hart & Dowell, 2011). La teoria de los
stakeholders, desde su formulacion seminal por Freeman (1984), ha proporcionado un marco
tedrico fundamental para comprender estas interacciones, al reconocer a los grupos de interés

como actores clave en la creacion de valor y en la orientacion estratégica de la empresa.

Dentro de este marco, la literatura ha destacado de forma reiterada el papel de la presion
ejercida por los stakeholders como uno de los principales determinantes de la adopcion de
practicas medioambientales mas exigentes y proactivas (Bansal & Roth, 2000; Buysse &
Verbeke, 2003). Sin embargo, este énfasis en la presion externa ha tendido a representar a la
empresa como una organizacion reactiva, cuya estrategia medioambiental se configura
fundamentalmente como respuesta a demandas, expectativas o sanciones impuestas desde su
entorno. Aunque este enfoque ha permitido avances significativos en la comprension de los
incentivos para la adopcion de practicas medioambientales, resulta insuficiente para explicar
la creciente sofisticacion de las estrategias empresariales orientadas a la gestion

medioambiental.



El concepto de stakeholder engagement, o integracion de los grupos de interés se entiende
como el conjunto de mecanismos y procesos mediante los cuales las empresas estructuran
sus interacciones con los grupos de interés y los incorporan, en distintos grados, a los
procesos de toma de decisiones estratégicas (Greenwood, 2007; Morsing & Schultz, 2006).
La integracion de los stakeholders no se concibe como una recepcion pasiva de demandas
externas, sino como un fenomeno gradual y diferenciado, que abarca desde instrumentos de
comunicacion unidireccional hasta formulas mas avanzadas de consulta, cooperacion y
codisefio, las cuales difieren en su nivel de complejidad, intensidad relacional y capacidad
potencial de influencia sobre la estrategia empresarial (Reed et al., 2009). Si bien los trabajos
seminales sobre proactividad medioambiental no abordan de manera explicita el concepto de
stakeholder engagement, si ponen de relieve que dicho comportamiento estratégico se apoya
en capacidades organizativas de caricter relacional y en una interacciéon mads intensa y
estructurada con el entorno (Hart, 1995; Sharma & Vredenburg, 1998). Sobre estas bases
teoricas, investigaciones posteriores han avanzado en la conceptualizacion y clasificacion de
los mecanismos de engagement, analizando cémo distintas formas de integracion de los
grupos de interés pueden generar condiciones favorables para el aprendizaje organizativo, la
legitimidad y la calidad de las decisiones medioambientales, sin establecer necesariamente
relaciones causales directas con la proactividad medioambiental (Greenwood, 2007; Morsing

& Schultz, 2006; Reed et al., 2009).

No obstante, persisten importantes preguntas por resolver en la literatura. En primer lugar,
existe una comprension limitada sobre como diferentes tipos de stakeholders son integrados
mediante mecanismos de integracion en el ambito medioambiental, y sobre las implicaciones
estratégicas de estas diferencias. Estudios previos sugieren que los stakeholders primarios,
debido a su relacion directa con la supervivencia de la empresa, tienden a ser objeto de
procesos de integracion mas intensivos y estructurados que los stakeholders secundarios
(Clarkson, 1995; Mitchell et al., 1997). Sin embargo, la evidencia empirica sobre como estas
diferencias se traducen en distintos niveles de proactividad medioambiental sigue siendo
escasa. En segundo lugar, se ha prestado poca atencion en la literatura al papel de la empresa
como generadora de presion medioambiental hacia sus propios stakeholders. Por ejemplo,
muchas empresas imponen a sus proveedores requisitos obligatorios de certificacion

ambiental, auditorias periddicas y metas de reduccion de emisiones como condicién para



mantener la relacion contractual, utilizando estos mecanismos como instrumentos de
gobernanza interorganizativa. En un contexto marcado por la expansion de las cadenas
globales de valor, la sostenibilidad y las exigencias de transparencia, las empresas lideres no
solo responden a presiones externas, sino que también ejercen presion sobre proveedores,
distribuidores y otros actores para elevar los estandares medioambientales a lo largo de la

cadena de valor (Gereffi et al., 2005; Lee, 2008).

El presente articulo tiene como objetivo general profundizar en el analisis de los mecanismos
de integracion medioambiental de los grupos de interés, poniendo el foco en su caracter
gradual, en las diferencias entre stakeholders primarios y secundarios, y en las consecuencias
estratégicas para la proactividad medioambiental de las empresas. A partir de la teoria de los
stakeholders y de la literatura sobre stakeholder engagement, el presente trabajo permite ir
un paso mas alld de la vision tradicional de la empresa como mero receptor de presiones
medioambientales externas. En este sentido, el estudio persigue tres objetivos especificos:
En primer lugar, analizar si la integraciéon medioambiental de los stakeholders primarios
requiere un uso mas intensivo de mecanismos de engagement que la integracion de los
stakeholders secundarios, atendiendo a su distinta relevancia estratégica y a su capacidad de
influencia sobre la empresa. En segundo lugar, examinar en qué medida la integracion de los
stakeholders primarios, a través de mecanismos avanzados de engagement, favorece la
proactividad medioambiental de las empresas en mayor medida que la integracion de los
stakeholders secundarios, contribuyendo asi a la literatura que vincula la calidad de las
relaciones con los stakeholder y los resultados o el desempefio medioambiental (Sharma &
Henriques, 2005; Buysse & Verbeke, 2003). En tercer lugar, analizar el efecto de integrar a
los stakeholders como receptores de presion medioambiental ejercida por la empresa, frente
a su tradicional integracion como emisores de presion hacia la empresa, y el efecto que ambas
presiones tienen sobre el desarrollo de comportamientos medioambientales proactivos. En
este sentido, se comprueba que el efecto sobre un comportamiento medioambiental avanzado

es mayor si la empresa ejerce presion sobre sus stakeholders, mas que si la presion es recibida.

La principal contribucion tedrica de este trabajo radica en ampliar la teoria de los
stakeholders de Freeman (1984) al incorporar explicitamente la nociéon de presion
bidireccional y el papel activo de la empresa como agente que no solo responde, sino que

también configura y dirige las expectativas medioambientales de su entorno. Al hacerlo, el



articulo contribuye a una mejor comprension y mas realista de las estrategias
medioambientales avanzadas, alineada con los retos actuales de estrategia medioambiental,
la gobernanza de las cadenas de suministro y la transiciéon hacia modelos productivos
sostenibles. Asimismo, el estudio ofrece implicaciones relevantes para directivos y
responsables de politicas publicas, al subrayar que la proactividad medioambiental no
depende unicamente de la intensidad de las presiones externas, sino del disefio estratégico de
los mecanismos de integracion y de la capacidad de la empresa para ejercer liderazgo

medioambiental més all4 de sus propias fronteras organizativas.



2. MARCO TEORICO Y DESARROLLO DE HIPOTESIS

La gestion de la sostenibilidad implica dar respuesta a las demandas y expectativas del
entorno. Ante este reto, la empresa, como eje central, debe vertebrar las relaciones con sus
stakeholders. Por este motivo, multitud de estudios insisten en la conveniencia de aplicar la
teoria de los stakeholders en el contexto de la gestion medioambiental (Montiel & Delgado-
Ceballos, 2014). Fundamentalmente, la teoria de los stakeholders establece que existen
determinados grupos de individuos que, al mantener algun tipo de relacién con la empresa,
influyen en los rendimientos de la misma y se ven afectados por su actividad (Freeman,
1984). Una version integradora de esta teoria propone que tanto la empresa como sus
stakeholders pueden obtener un beneficio reciproco cuando crean sinergias ¢ intereses
mutuos (Freeman, 1999; Freeman et al., 2010). Es en este punto en el que el compromiso con
los stakeholders y la gestion medioambiental convergen. Asi lo exponen Horisch et al. (2014)
al sostener que ambos conceptos se comprenden desde un marco en el que las cuestiones
éticas son inherentes al proposito empresarial. De esta manera, cualquier avance en términos
de sostenibilidad medioambiental resulta deficiente si unicamente se concibe por su lucro
econdmico (Horisch et al., 2014; Schaltegger et al., 2019). Integrar la perspectiva de los
stakeholders en la gestion medioambiental requiere, por tanto, de una puesta en comin de
reflexiones sobre la responsabilidad compartida. Considerando este enfoque, la empresa
interacciona y comparte responsabilidad con sus stakeholders identificando la naturaleza de

cada uno de ellos, sus intereses y el contexto de la relacion (Onkila, 2011).

A lo largo de la literatura, varios autores han tratado de categorizar los stakeholders teniendo
en cuenta su poder, intereses e influencia sobre la actividad empresarial (Bryson, 2004:
Mitchell et al., 1997). En este sentido, una de las categorizaciones mas recurrentes es la que
clasifica a los stakeholders segin su legitimidad para influir en la supervivencia de la
organizacion. Clarkson (1995) y Freeman et al. (2007) se refieren a ello al diferenciar entre
stakeholders primarios y stakeholders secundarios. Asi, consideran stakeholders primarios a
aquellos que demuestran altos niveles de interdependencia con la empresa, como los
empleados, clientes, proveedores y accionistas. Por otra parte, los stakeholders secundarios
son aquellos que no suelen participar en transacciones directas con la empresa, como los

medios de comunicacioén, las ONG o las universidades. Los stakeholders primarios se



distinguen, ademas, por establecer relaciones formales con la empresa, tales como contratos
o acuerdos legales (Van der Laan et al., 2008). Estos instrumentos facilitan la gestion
organizativa al definir las estructuras jerarquicas y estipular las responsabilidades asumidas
por cada una de las partes. En contraposicion, las relaciones con los stakeholders secundarios
se basan mayoritariamente en mecanismos de interaccion informales, como la confianza y el
dialogo abierto, y rara vez transcienden a procedimientos formales (Eesley & Lenox, 2006).

Como resultado, las relaciones se caracterizan por la espontaneidad y la flexibilidad.

Para lograr una integracion medioambiental efectiva, se ha estudiado como las empresas
atienden las relaciones con sus stakeholders abriendo nuevas vias que estimulan la
interaccion entre las partes. Los procesos colaborativos, como la innovacién abierta (Janik &
Ryszko, 2025) o la cocreacion (Bal et al., 2023), se han definido en la literatura como
mecanismos utiles para que la empresa y sus stakeholders transiten de la mano hacia la
sostenibilidad medioambiental a través de la innovaciéon. No obstante, el alcance de estos
procesos depende de la capacidad de la empresa para, por un lado, acceder a los
conocimientos de sus stakeholders y, por otro lado, canalizarlos y transformarlos en
operaciones innovadoras (Ayuso et al., 2006). En la misma linea, Juntunen et al. (2019)
destacan que las estrategias para integrar a los stakeholders en cuestiones medioambientales
difieren en funcién del grado de apertura de la empresa a asimilar los inputs de los
stakeholders. En consecuencia, varios autores consideran la integracion de los stakeholders
como un proceso gradual (e.g. Garcés-Ayerbe et al., 2019; Juntunen et al., 2019; Lane &
Devin, 2018; Plaza-Ubeda et al., 2010). Debido a esta gradualidad, los mecanismos de
interaccion con los stakeholders pueden disgregarse por fases. En su investigacion,
Greenwood (2007) argumenta que las relaciones con los stakeholders estan constituidas por
una serie de procesos de consulta, comunicacion, didlogo e intercambio. A su vez, Plaza-
Ubeda et al. (2010) sefialan que estos procesos pueden medirse en términos de conocimiento,
interaccion y adaptacion. De esta manera, la integracion de los stakeholders en la estrategia
medioambiental de la empresa también es un proceso de caracter acumulativo donde cada
dimension se conserva e integra en las siguientes (Plaza-Ubeda et al., 2010). Garcés-Ayerbe
et al. (2019) llegan a una conclusién similar al afirmar que “la comunicacién con los
stakeholders es un paso previo a la cooperacion” (p. 1329). De esta secuencia logica de

conductas se desprende que un grado de integracion de los stakeholders bajo inicamente



supone el uso de mecanismos de informacién y comunicacion, mientras que un grado de
integracion de los stakeholders alto comprende herramientas mas avanzadas de colaboracion
y cooperacion (Schneider & Buser, 2018; Sulkowski et al., 2018). Bajo esta perspectiva, son
tanto la intensidad como la frecuencia de estos procesos de interaccion las que determinan el

grado de integracion de los stakeholders en la estrategia medioambiental de la empresa.

A la vista de lo expuesto, pensamos que la implementacion de mecanismos de interaccion
destinados a la integracion medioambiental de los stakeholders necesitara de un mayor
esfuerzo en la gestion cuando se establezcan relaciones con los stakeholders primarios,
puesto que estos tienen una implicacion directa en el rendimiento medioambiental de la
empresa. Asimismo, la interdependencia entre la empresa y los stakeholders primarios es un
claro ejemplo de responsabilidades compartidas encaminadas al alcance de objetivos
medioambientales comunes que no se explica sin un didlogo constante y una cooperacion
operativa. En cambio, la integracion de los stakeholders secundarios en la estrategia
medioambiental de la empresa estd mas vinculada a los procesos de informacion y consulta
unidireccionales y de naturaleza esporadica. Por estas razones, proponemos la primera

hipétesis:

Hipotesis 1 (H1): La integracion medioambiental de los stakeholders primarios requiere un
uso mas intensivo de herramientas de comunicacion y cooperacion que la integracion

medioambiental de los stakeholders secundarios.

Dentro de la literatura de gestion medioambiental, la proactividad medioambiental se ha
definido como la adopcidn voluntaria de practicas y objetivos medioambientales que superan
los requisitos regulatorios y las expectativas minimas del entorno, incorporando la
sostenibilidad como un elemento central de la estrategia competitiva (Aragon-Correa &
Sharma, 2003; Delmas & Toffel, 2008). Diversos estudios han sefialado que este tipo de
comportamiento estratégico requiere no solo recursos técnicos o financieros, sino también
capacidades organizativas relacionales, que permitan a la empresa acceder, interpretar e
integrar conocimientos externos relevantes para la innovaciéon y la mejora del desempeio

ambiental (Hart & Dowell, 2011; Schaltegger et al., 2019).



La literatura sobre la integracion de los grupos de interés, el denominado como stakeholder
engagement, ha subrayado que los mecanismos de integracion mas avanzados —aquellos
basados en la cooperacion, el dialogo continuo y el codisefio— generan procesos de
aprendizaje organizativo y dindmicas de creacion conjunta de valor que dificilmente pueden
alcanzarse mediante interacciones superficiales o unidireccionales (Greenwood, 2007;
Morsing & Schultz, 2006). No obstante, el impacto de estos mecanismos sobre la
proactividad medioambiental no es homogéneo para todos los tipos de stakeholders, sino que
depende de la importancia dentro de la estrategia de la empresa que se le dé a cada grupo de

interés en estos procesos.

Los stakeholders primarios, al mantener relaciones de alta interdependencia con la empresa,
desempefian un papel especialmente relevante en la configuracion del comportamiento
medioambiental. Empleados, proveedores, clientes y accionistas no solo influyen en los
resultados econdomicos de la organizacion, sino que participan directamente en los procesos
productivos, logisticos y de toma de decisiones que determinan el desempefio ambiental
(Clarkson, 1995; Freeman et al., 2007). Estudios recientes muestran que cuando estos actores
son integrados mediante mecanismos avanzados de engagement, las empresas tienden a
desarrollar estrategias medioambientales mas ambiciosas y consistentes, al facilitarse la
alineacion de objetivos, la reduccion de conflictos y la movilizacion de recursos
complementarios (Ayuso et al., 2011; Juntunen et al., 2019). En particular, la integracion de
los stakeholders primarios a través de mecanismos graduales, que evolucionan desde la
comunicacion y la consulta hasta la cooperacion operativa y los acuerdos formales, permite
a la empresa internalizar conocimientos criticos y reconfigurar rutinas organizativas en favor
del comportamiento medioambiental avanzado. Por ejemplo, la colaboracion estrecha con
proveedores estratégicos ha sido identificada como un factor clave para el desarrollo de
innovaciones medioambientales en las cadenas de suministro, facilitando la adopcion de
estandares mas exigentes, el ecodiseno de productos y la reduccion de impactos ambientales
a lo largo del ciclo de vida (Vachon & Klassen, 2008; Awaysheh & Klassen, 2010; Pla-Julian
& Guevara, 2020). De manera similar, la implicacion activa de los empleados en procesos de
mejora ambiental contribuye a generar una cultura organizativa orientada a la sostenibilidad,
reforzando la capacidad de la empresa para anticipar riesgos y oportunidades ambientales

(Ramus & Steger, 2000; Kim et al., 2017).



Por el contrario, aunque la integracion de los stakeholders secundarios resulta relevante para
la legitimidad social y la aceptacion externa de la empresa, su capacidad para inducir cambios
profundos en la estrategia medioambiental es mas limitada. Las relaciones con actores como
ONG, medios de comunicacion o instituciones académicas suelen articularse mediante
mecanismos menos estructurados y con menor continuidad temporal, centrados
principalmente en el intercambio de informacion, la consulta puntual o el didlogo simbdlico
(Eesley & Lenox, 2006; Baur & Schmitz, 2012). Si bien estos procesos pueden generar
presion reputacional y contribuir a elevar las expectativas sociales, rara vez se traducen en
una participacion directa en los procesos internos de toma de decisiones o en la

implementacion operativa de medidas ambientales avanzadas.

La literatura empirica sugiere, ademas, que los efectos positivos del engagement sobre el
desempefio ambiental se intensifican cuando existe una alineacion estratégica entre la
empresa y los stakeholders implicados. En este sentido, Juntunen et al. (2019) muestran que
las empresas con estrategias medioambientales proactivas tienden a desarrollar relaciones
mas profundas y colaborativas con aquellos stakeholders que comparten riesgos y
responsabilidades en la consecucion de objetivos ambientales. De forma complementaria,
Garcés-Ayerbe et al. (2019) evidencian que la cooperacion con stakeholders clave actia
como un mecanismo catalizador para la adopcion de practicas medioambientales avanzadas,
mientras que las interacciones limitadas a la comunicacion o la consulta presentan efectos
mas modestos. En este sentido, Plaza-Ubeda et al. (2010) argumentan que los procesos de
conocimiento, interaccion y adaptacion con los stakeholders se refuerzan mutuamente a lo
largo del tiempo, generando trayectorias de aprendizaje que facilitan la transicion hacia
estrategias medioambientales mas proactivas. Asi, la mayor intensidad y frecuencia en el uso
de mecanismos de comunicacion y cooperacion con los grupos de interés no solo refleja un
mayor compromiso con la sostenibilidad, sino que actlia como palancas estratégicas para
transformar las rutinas organizativas y redefinir los objetivos y medidas medioambientales

de la empresa.

A la luz de lo anterior, se argumenta que la integracion de los stakeholders primarios, a través
de mecanismos mads intensos y frecuentes de comunicacion y cooperacion, ofrece un mayor
potencial para fomentar comportamientos medioambientales proactivos, al incidir

directamente en las capacidades, rutinas y decisiones estratégicas de la empresa. Frente a



ello, la integracion de los stakeholders secundarios, aun siendo necesaria para la legitimidad
y la rendicion de cuentas, tiende a ejercer una influencia mas indirecta y menos

transformadora. En consecuencia, se plantea la siguiente hipotesis:

Hipotesis 2 (H2): La integracion de los stakeholders primarios mediante herramientas de
comunicacion y cooperacion favorece la proactividad medioambiental en las empresas en

mayor medida que la integracion de los stakeholders secundarios.

Tradicionalmente, una gran parte de la literatura ha concentrado su analisis en la influencia
de los stakeholders sobre las conductas medioambientales de las empresas. La presion
ejercida por los stakeholders para instalar sus intereses, preferencias y requerimientos
medioambientales en la actividad empresarial (Sharma & Henriques, 2005) ha incentivado
el estudio de los contextos en los que esta presion se traduce en mejoras de caracter
medioambiental (Haleem et al., 2022; Horisch et al., 2014; Meixell & Luoma, 2015). Dentro
de este marco de estudio, Darnall et al. (2010) concluyen que el tamafio de las empresas
permite interpretar con mayor precision como las presiones de los distintos stakeholders
influyen en la adopcién de practicas medioambientales proactivas. Especificamente,
demuestran que, si bien las pequefias empresas son menos propensas a adoptar practicas
medioambientales proactivas, se muestran mas receptivas a las presiones de sus stakeholders.
D'Souza et al. (2022) también destacan el papel del tamafio empresarial, proporcionando una
evaluacion detallada de los efectos de los tipos de presiones, distinguiendo entre presiones
por parte de stakeholders primarios o secundarios. Por su parte, Goes et al. (2023) van mas
alla al proponer el traslado de las demandas de los stakeholders hacia contextos donde se
garanticen los principios de confianza, justicia y reciprocidad. En definitiva, en la literatura
de gestion medioambiental se ha estudiado ampliamente la transformacién de las presiones

de los stakeholders en un comportamiento medioambiental corporativo.

Sin embargo, una corriente de investigacion mas reciente sugiere que puede darse la situacion
contraria, donde son las empresas las que ejercen presion sobre sus stakeholders para generar
valor sostenible. Sulkowski et al. (2018) aluden a este hecho cuando mencionan que las

empresas “informan y ‘agitan’ a los stakeholders para sacarlos de la complacencia” (p. 227).



En estos casos, son las empresas las que toman la iniciativa para atender las cuestiones
medioambientales. Asi, las empresas crean redes de comunicacion con sus stakeholders para
generar conciencia y promover su participaciéon en el progreso hacia una economia mas
respetuosa con el medioambiente (Fobbe & Hilletofth, 2021a; Sulkowski et al., 2018). En
esta linea, Garcés-Ayerbe et al. (2025) concluyen que el proceso de transicion hacia una

economia circular se acelera cuando las empresas “agitan” a sus stakeholders.

La presion que ejercen las empresas sobre sus stakeholders revela un compromiso superior
para avanzar hacia modelos de negocio mds sostenibles. Esta idea se materializa cuando las
empresas dan el primer paso para establecer intereses reciprocos y mutuamente beneficiosos
con sus stakeholders a través de acuerdos de colaboracion, asociaciéon, cooperacion o
participacion (Fobbe & Hilletofth, 2021b; Horisch, et al., 2014). Las empresas que sacan a
los stakeholders de su zona de confort para priorizar la accidon sobre cuestiones
medioambientales demuestran su capacidad para inspirar y motivar el cambio de manera
efectiva (Sulkowski et al., 2018). A su vez, estas empresas manifiestan su proactividad
medioambiental al abrir caminos para ser cada vez mas eco-eficientes (Garcés-Ayerbe et al.,

2025).

Partiendo de esta base, nuestra aportacion consiste en distinguir la direccion de la presion
como un componente clave de la integracion stakeholder en la estrategia medioambiental: la
empresa puede integrar a los stakeholders recibiendo presion (stakeholders como emisores)
o ejerciendo presion (stakeholders como receptores). Esta distincidon es relevante porque
ambas dindmicas activan mecanismos organizativos diferentes y, por tanto, pueden generar

efectos asimétricos sobre la proactividad medioambiental.

Cuando los stakeholders actiian principalmente como emisores de presion hacia la empresa,
la literatura ha mostrado que las respuestas corporativas pueden oscilar entre la adaptacion
sustantiva y la reaccion defensiva. En contextos de alta visibilidad y escrutinio, la presion
externa puede incentivar cambios reales; sin embargo, también puede inducir estrategias
orientadas a reducir riesgo reputacional y a gestionar impresiones, sin una transformacion
equivalente de rutinas, inversiones o modelos operativos (Delmas & Burbano, 2011). La
investigacion sobre greenwashing advierte precisamente de este riesgo: cuanto mayor es la

presion por parecer ambientalmente responsable sin capacidades o incentivos suficientes para



serlo, mas probable es que las empresas recurran a acciones simbdlicas 0 a comunicaciones
ambientales desalineadas con su desempeiio (Walker & Wan, 2012; Lyon & Montgomery,
2015). En otras palabras, recibir presion puede ser condicion necesaria para activar la agenda

ambiental, pero no garantiza la consolidacion de una estrategia proactiva y sostenida.

Por el contrario, cuando la empresa integra a los stakeholders como receptores de presion
medioambiental, el proceso implica un salto cualitativo: la empresa deja de situarse
unicamente en la logica reactiva de responder a demandas y se coloca en una légica de
liderazgo, orquestacion y gobernanza. Esta presion “emitida” hacia el entorno suele
materializarse mediante instrumentos de coordinacidn (requisitos ambientales, estandares,
auditorias, cldusulas y programas de colaboracion) que obligan a la empresa a definir y
sostener un marco ambiental coherente. Desde la perspectiva de la gobernanza
interorganizativa y de las cadenas de valor, las empresas pueden ejercer un rol de
“gobernadores” que establecen reglas y condiciones de intercambio, difundiendo practicas y
estandares en su red (Gereffi et al., 2005). En materia ambiental, esta gobernanza privada se
traduce en politicas que condicionan a proveedores y socios, elevando los niveles exigidos
de desempefio y trazabilidad. Esto exige, a su vez, capacidades internas para diseiar métricas,
supervisar cumplimiento, acompafiar técnicamente a stakeholders y resolver tensiones entre
coste, calidad y desempeflo ambiental; capacidades que son consistentes con un

comportamiento estratégico proactivo y no meramente adaptativo.

De forma particularmente consistente con esta idea, la literatura sobre gestion
medioambiental en la cadena de suministro muestra que las empresas que impulsan criterios
ambientales en sus relaciones interorganizativas tienden a integrar la sostenibilidad con
mayor profundidad y continuidad. La cooperacion ambiental con proveedores y otros socios
contribuye a mejorar desempeio, acelerar aprendizaje y favorecer la introduccion de
practicas avanzadas (por ejemplo, ecodisefio, sustitucion de materiales, reduccion de
emisiones y residuos), reforzando asi la proactividad ambiental (Vachon & Klassen, 2008).
En el mismo sentido, la evidencia sugiere que la estructura de la cadena y la articulacion de
practicas responsables hacia proveedores son mecanismos que amplifican la capacidad de la
empresa para “mover” su red en direccion a estandares mdas exigentes, lo que exige un
compromiso operativo superior y una orientacion estratégica de largo plazo (Awaysheh &

Klassen, 2010).



En linea con ello, la investigacion reciente ha destacado el papel de la interaccion con
stakeholders en modelos de negocio sostenibles, subrayando que las organizaciones
necesitan estructurar mecanismos de implicacion y coordinacion para que emerja valor
sostenible mas alla de la frontera de la firma (Fobbe & Hilletofth, 2021a). Asimismo, la
evidencia centrada en ecosistemas circulares sugiere que el engagement puede acelerar el
desarrollo de practicas eco-eficientes cuando la empresa moviliza activamente a su red y

evita la inercia organizativa de los actores (Garcés-Ayerbe et al., 2025).

En términos de procesos internos, integrar a los stakeholders como receptores de presion
ambiental obliga a la empresa a “convertir” su orientaciéon ambiental en reglas, objetivos y
sistemas: debe definir metas claras, operacionalizarlas, comunicarlas y sostenerlas, lo que
favorece la internalizacion cultural y el desarrollo de rutinas ambientales estables (Horisch
et al., 2014; Schaltegger et al., 2019). Ademas, ejercer presion hacia el entorno es una sefial
de credibilidad: para exigir, la empresa debe poder demostrar coherencia entre discurso y
practica. Asi, la presion emitida tiende a reducir el espacio para comportamientos simbolicos
(porque la empresa queda expuesta a inconsistencias) y aumenta la necesidad de capacidades
reales, lo que incrementa la probabilidad de una proactividad medioambiental real. En
contraste, cuando la integracion se produce principalmente a través de presion recibida, la
empresa puede permanecer en una logica de “cumplimiento” o “gestion reputacional”, sin
necesariamente asumir el rol de lider ambiental en su red. Tal como sugiere parte de la
literatura sobre presion stakeholder, el vinculo entre presion externa y proactividad depende
de condiciones contingentes (por ejemplo, recursos, tamano, capacidad de absorcion y
estructura de relaciones), lo que puede traducirse en respuestas heterogéneas y, en ocasiones,
limitadas (Darnall et al., 2010; Haleem et al., 2022). Por tanto, aunque la presién emitida y
la presion recibida no son mutuamente excluyentes, defendemos que la primera es un
indicador més robusto de proactividad: supone actuar antes, mas alld y a través de la red,
incorporando la sostenibilidad como un criterio rector de la estrategia y de la gobernanza

interorganizativa.

Por todo lo anterior, se espera que integrar a los stakeholders como receptores de presion
medioambiental requiera de la empresa una serie de habilidades que permitan desarrollar una
proactividad medioambiental mayor que en caso de que la empresa solo reciba presion del

entorno. Por ello, formulamos la siguiente hipotesis:



Hipotesis 3 (H3): Integrar a los stakeholders como receptores de presion medioambiental

desde la empresa favorece la proactividad medioambiental en mayor medida que integrarlos

como emisores de presion medioambiental a la empresa.

La Figura 1 sintetiza las hip6tesis planteadas en este apartado.

Figura 1: Hipotesis del modelo
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3. ESTUDIO EMPIRICO

3.1. Muestra

Para alcanzar los objetivos propuestos en esta propuesta de investigacion se utilizan datos
primarios obtenidos a través de un cuestionario enviado a empresa industriales espafiolas. Se
contactd con las empresas en el ultimo trimestre del afio 2023, poniendo a disposicion del
manager o responsable de medio ambiente un cuestionario relacionado con la estrategia
medioambiental de la empresa. Para obtener la respuesta a los cuestionarios se utilizd
Qualtrics, un software en linea para el desarrollo de encuestas. La muestra final se
corresponde con 1000 empresas espafiolas pertenecientes a 24 subsectores industriales. La

descripcion de la muestra, por sectores y tamafio, puede observarse en la Tabla 1.

3.2. Descripcion de variables

Para contrastar los objetivos de investigacion propuestos en la presente investigacion, se han

disefiado una serie de variables, las cuales se detallan a continuacion.

Variable enddgena:

SOBREAPLICACION DE MEDIDAS MEDIOAMBIENTALES (PROACTIVIDAD
MEDIOAMBIENTAL)

A partir de una serie de indicadores que reflejan la presencia de diversas practicas
medioambientales, se disefid una variable cualitativa de rango 1 a 5 que sintetiza el nivel de
proactividad o liderazgo en la estrategia medioambiental. Estos indicadores nos permiten

cuantificar el grado de sobreaplicacion de diferentes medidas de caracter medioambiental.

Utilizando variables continuas, medimos de 0 a 10 la intensidad de aplicacion de un total de
25 indicadores agrupados en medidas de producto, proceso, cadena de suministro y gestion.
Para construir la variable endégena, se tiene en cuenta la proactividad en cada uno de estos
indicadores, es decir, se calcula si la empresa estd por encima o por debajo de la media de su

sector. Por ultimo, se utiliza un analisis cltster, donde se obtienen cinco grupos diferenciados



donde se observan perfiles de sobreimplantacion o proactividad de medidas de caracter

medioambiental de menos a mas avanzados (Ver Tabla 2).

Variables exogenas:
MECANISMOS DE COMUNICACION Y COOPERACION

Para definir los mecanismos utilizados por la empresa para la integracion de los stakeholders
en las decisiones estratégicas de caracter medioambiental en la empresa, se utilizaron seis
indicadores. En cada uno de ellos, las empresas tenian que contestar como de importante han
sido, en un rango de 0 a 10, seis mecanismos para la implantacion de medidas
medioambientales siendo 1) comunicaciéon unidireccional a los grupos de interés
(informacién, publicidad, comunicados, recomendaciones,... via telefonica, correo
electrénico, web,...); 2) comunicacién unidireccional de los grupos de interés (buzén de
sugerencias, teléfonos de atencion, chat de consulta,...); 3) comunicacion bilateral con los
grupos de interés (cuestionarios, consultas, reuniones); 4) cooperacion con los grupos de
interés (colaboracion en acciones y proyectos concretos); 5) acuerdos informales con los
grupos de interés (acuerdos y compromisos de palabra) y; 6) acuerdos formales con los

grupos de interés (contratos y compromisos legales).

INTEGRACION DE STAKEHOLDERS

La integracion de los stakeholders en la toma de decisiones medioambientales en la empresa
se mide a través de 8 indicadores. En cada uno de ellos, se insta a la empresa a indicar hasta
qué punto, en un rango de 0 a 10, la implantacién en la empresa de medidas medioambientales
ha requerido la interrelacion con determinados stakeholders. Como stakeholders primarios
se tiene en cuenta a 1) empleados; 2) clientes; 3) proveedores y 4) accionistas o propietarios
y, para los stakeholders secundarios, se considera a 1) medios de comunicacion; 2)
comunidades proximas o locales; 3) grupos y asociaciones ecologistas y 4) centros de

conocimiento.



PRESION MEDIOAMBIENTAL - BUSINESS TO STAKEHOLDERS (B2S)

Para medir la presion medioambiental ejercida por la empresa hacia los stakeholders (B2S),
el cuestionario pregunta a las empresas hasta qué punto, en un rango de 0 a 10, la empresa
ejerce presion sobre sus grupos de interés para la adopcion de medidas de proteccion

medioambiental.

PRESION MEDIOAMBIENTAL — STAKEHOLDERS TO BUSINESS (S2B)

Para medir la presion medioambiental recibida de los stakeholders hacia la empresa (S2B),
el cuestionario pregunta a las empresas hasta qué punto, en un rango de 0 a 10, la empresa
recibe presion de sus grupos de interés para la adopcion de medidas de proteccion

medioambiental.

Para una explicacion més detallada de como se obtuvieron los datos para el disefio de estas
variables, se pueden consultar las Tablas 2 y 3, donde se muestra las preguntas concretas del

cuestionario.



Tabla 1. Descripcion de la muestra

N %
Sector
Alimentacion, bebidas y tabaco (10-11-12) 189 19.0
10°- Industria de la alimentacion 164 16.4
11°- Fabricacion de bebidas 25 2.5
Textil, cuero y calzado (13-14-15) 50 5.0
13°- Industria textil 31 3.1
14°- Confeccion de prendas de vestir 9 0.9
15°- Industria del cuero y del calzado 10 1.0
Madera, corcho, papel y artes graficas (16-17-18) 83 8.3
16°- Industria de la madera y del corcho, excepto muebles; cesteria y 24 24
esparteria
17°- Industria del papel 30 3.0
18°- Artes graficas y reproduccion de soportes grabados 29 2.9
Petroleo, quimica y farmacéutica (19-20-21) 102 10.2
20°- Industria quimica 75 7.5
21°- Fabricacion de productos farmacéuticos 27 2.7
Caucho y plasticos (22) 66 6.6
22°- Fabricacion de productos de caucho y plasticos 66 6.6
Minerales no metalicos (23) 53 53
23°- Fabricacion de otros productos minerales no metalicos 53 53
Metalurgia y productos metalicos (24-25) 193 19.3
24°-  Metalurgia; fabricacion de productos de hierro, acero y 40 4.0
ferroaleaciones
25°- Fabricacion de productos metalicos, excepto maquinaria y equipo 153 15.3
Maquinaria, producto eléctrico/electronico (26-27-28) 128 12.8
26°- Fabricacion de productos informaticos, electronicos y opticos 14 1.4
27°- Fabricacion de material y equipo eléctrico 32 32
28°- Fabricacion de maquinaria y equipo n.c.o.p. 82 8.2
Otros (29-30-31-32-33) 136 13.7
29°- Fabricacion de vehiculos de motor, remolques y semirremolques 33 33
30°- Fabricacion de otro material de transporte 13 1.3
31°- Fabricacion de muebles 30 3.0
32°- Otras industrias manufactureras 18 1.8
33°- Reparacion e instalacion de maquinaria y equipo 42 4.2
Tamaiio
Entre 10 y 49 empleados (Pequeiias) 439 43.9
Entre 50 y 249 empelados (Medianas) 441 44.1
250 empleados o mas (Grandes) 120 12.0

Total 1000 100.0







Tabla 2. Variable endégena — Sobreaplicacion de medidas medioambientales (proactividad medioambiental)

Rezagadas Emergentes Avanzadas Proactivas Lideres
N: 1000 ANOVA
N: 109 N:184 N: 266 N: 220 N: 221
Niimero de medidas medioambientales proactivas (Intensidad) (0-25) 14.45 3.05 8.01 13.53 18.33 22.68 4800.4
Alcance en la intensidad de medidas: Proceso/Producto/Cadena de suministro/Gestion (0-4) 3.61 1.95 3.31 3.85 4.00 4.00 476.9  kxk
Medidas de PROCESO (0-7) 4.10 1.06 2.40 3.80 5.14 6.33 445.1 HoEE
% de empresas que sobreaplican alguna de las siguientes medidas: 94% 61% 93% 99% 100% 100% 86.5 HA*
.. recicla materiales y/o componentes 58% 19% 36% 58% 69% 85% 54.9 HoEE
.. reutiliza materiales y/o componentes 60% 20% 41% 55% 71% 91% 63.6 ok
.. utiliza tecnologia de bajo consumo 56% 12% 31% 48% 72% 90% 90.6 ok
.. utiliza tecnologia que minimiza la contaminacion 59% 11% 32% 52% 78% 95% 116.9  ***
.. utiliza tecnologia para la correccion de la contaminacion que genera 59% 17% 33% 54% 78% 90% 86.0 HEE
.. utiliza fuentes de energia renovable 58% 21% 42% 56% 67% 84% 43.1 kol
.. aplica métodos operativos de minimizacién de consumo y/o contaminacién 59% 6% 24% 57% 79% 97% 160.3  ***
Medidas de PRODUCTO (0-6) 3.47 0.97 2.15 3.27 4.20 5.30 2575  kk*
% de empresas que sobreaplican alguna de las siguientes medidas: 92% 59% 84% 97% 100% 100% 72.3 ok
.. ofrece productos fabricados con materiales/componentes poco contaminantes 57% 13% 35% 58% 67% 88% 70.5 HAK
.. ofrece productos fabricados con el minimo uso de materiales 56% 10% 33% 49% 71% 89% 85.9 HA*
.. promueve la reutilizacion de productos a través de su durabilidad y resistencia 58% 17% 38% 52% 71% 89% 66.1 HEE
.. promueve la reutilizacion de productos/componentes a través de su reparabilidad 57% 25% 41% 54% 63% 83% 36.6 ok
... promueve el reciclado de productos cuando acaba su vida util 60% 18% 38% 58% 75% 88% 65.5 HAK
.. promueve el uso y desecho ecoldgico de los productos 59% 14% 30% 56% 74% 93% 97.3 okl
Medidas de CADENA DE SUMINISTRO (0-5) 2.84 0.64 1.66 2.65 3.58 441 317.1 HrE
% de empresas que sobreaplican alguna de las siguientes medidas: 90% 49% 83% 97% 100% 100% 100.8  ***
.. adopta medidas medioambientales en el aprovisionamiento 57% 8% 27% 52% 76% 91% 114.3 HAK
.. adopta medidas medioambientales en la gestion de inventarios 58% 7% 28% 53% 74% 96% 125.7  ***
.. adopta medidas medioambientales en sistemas de distribucion/comercializacion 56% 6% 27% 49% 77% 95% 137.1 HAK
.. utiliza canales para transferir a terceros subproductos y/o residuos de la empresa 61% 25% 45% 59% 69% 86% 41.1 ok
... utiliza canales para recibir de terceros subproductos y/o residuos 53% 18% 39% 51% 62% 74% 31.7 HA*
Medidas de GESTION (0-7) 4.05 0.38 1.80 3.82 5.41 6.64 408.5  ***
% de empresas que sobreaplican alguna de las siguientes medidas: 84% 27% 71% 91% 100% 100% 160.5 HAK
.. dedica recursos a formar/entrenar/concienciar medioambientalmente a empleados 58% 5% 28% 56% 78% 93% 129.3 HAK
.. disefia los puestos de trabajo para mejorar el impacto medioambiental 56% 7% 25% 52% 72% 93% 120.2  ***
.. designa a responsables para los asuntos medioambientales de la empresa 60% 11% 31% 59% 78% 90% 101.3 HoEE
.. invierte en I+D para mejorar el impacto medioambiental 58% 7% 24% 54% 80% 95% 148.3 ok
.. informa a los grupos de interés sobre los resultados de su politica medioambiental 59% 3% 23% 56% 79% 98% 177.6  ***
.. informa a los grupos de interés sobre su politica medioambiental 59% 4% 27% 57% 77% 97% 152.3 HEE
. informa a los grupos de interés sobre su impacto medioambiental 55% 1% 22% 48% 76% 97% 175.1 ool

* p<0,

10, ** p<0,05 y *** p<0,01.

* Una medida es considerada como proactiva cuando se aplica con una intensidad superior a la intensidad media de su sector (dos digitos).



Tabla 3. Indicadores para la construccion de las variables exogenas

MECANISMOS DE COMUNICACION Y COOPERACION

Indique hasta qué punto (de 0 a 10) la implantacion en la empresa de medidas medioambientales

ha requerido o requiere...

...la transmision unidireccional de informacion hacia los grupos de interés (informacion,

Al .. . . , - .
publicidad, comunicados, recomendaciones, etc. -via telefonica, correo electronico, web...

A2 ...la transmision unidireccional de informacion de los grupos de interés (buzon de

) sugerencias, teléfonos de atencion, chat de consulta. ..
A.3 ...comunicacion bilateral con los grupos de interés (cuestionarios, consultas, reuniones...
A4 ...cooperacion con los grupos de interés (colaboracion en acciones y proyectos concretos)
N ...establecimiento de acuerdos informales con los grupos de interés (acuerdos y

) compromisos de palabras)
A6 ...establecimiento de acuerdos formales con los grupos de interés (contratos y

compromisos legales)

INTEGRACION DE STAKEHOLDERS

Indique hasta qué punto (de 0 a 10) la implantacion en la empresa de medidas medioambientales

ha requerido o requiere la interrelacion con...

SP.1 ...empleados
SP.2 ...clientes
SP.3 ...proveedores

SP.4 ...accionistas / propietarios de la empresa

SS.1  ...medios de comunicacion

SS.2 ...comunidades proximas: ciudadanos, comunidad local...

SS.3 ...grupos y asociaciones ecologistas

SS.4 ...centros de conocimiento: universidades, institutos de investigacion...

PRESION MEDIOAMBIENTAL

Indique hasta qué punto (de 0 a 10) su empresa...

2B ...recibe presion de sus grupos de interés para la adopcion de medidas de proteccion
medioambiental
...ejerce presion sobre sus grupos de interés para que adopten medidas de proteccion

B2
S medioambiental




Variables de control

INDUSTRIA. Incluimos variables dicotomicas de sector para cada una de las industrias de

nuestra muestra segun la clasificacion NACE de dos digitos (Tabla 1).

TAMANO. El tamaiio se incorpora mediante una variable categorica que comprende cuatro
categorias (Tabla 1) segin el nimero de empleados (pequeiias, de 10 a 49; medianas, de 50

a 249; y grandes empresas, mas de 250).

La Tabla 4 detalla los estadisticos descriptivos de las variables utilizadas en nuestros trabajos
empiricos, asi como los resultados del modelo de medida cuando corresponde.

Adicionalmente, las correlaciones se pueden observar en la Tabla 5.



Tabla 4: Estadisticas descriptivas y resultados del modelo de medida

Media Sd. A SE R> CR AVE
Integracion de stakeholders PRIMARIOS 0.769 0.596
Empleados 6.609 2.780 0.729 (0.017) 0.531
Clientes 5.536 2991 0.833 (0.013) 0.694
Proveedores 6.068 2.866 0.836 (0.013) 0.699
Accionistas/Propietarios 5.842 3.628 0.677 (0.022) 0.458
Integracion de stakeholders SECUNDARIOS 0.818 0.670
Medios de comunicacion 2.880 3.112 0.818 (0.013) 0.669
Comunidades locales 3.572 3.231 0.840 (0.012) 0.706
Organizaciones medioambientales 2.249 2.881 0.814 (0.013) 0.663
Centros de conocimiento 3.336  3.240 0.801 (0.014) 0.642
Mecanismos de comunicacion y cooperacion 0.837 0.703
Comunicacion unidireccional B2S 4906 3.253 0.794 (0.013) 0.630
Comunicacion unidireccional S2B 4.621 3.153 0.801 (0.013) 0.642
Comunicacion bilateral 4,757 3.139 0.900 (0.007) 0.810
Cooperacion 4.680 3.127 0.909 (0.007) 0.826
Acuerdos informales 4.146 3.090 0.794 (0.013) 0.630
Acuerdos formales 4.514 3.286 0.823 (0.011) 0.677
Presion medioambiental B2S 5415 2.812
Presion medioambiental S2B 5.241 3.005
Sobreaplicacién de medidas medioambientales 3.260 1.288

CR: composite reliability; AVE: average variance extracted.; Note: All factor loadings are standardized and significant at

the 0.01 level; Model fit: x> = 760.683; df = 107; CFI = 0.944; RMSEA = 0.078; SRMR = 0.027

Tabla 5. Matriz de correlaciones

1 2 3 4 5
Integracion de stakeholders primarios 0.772
Integracion de stakeholders secundarios 0.650 0.818
Mecanismos de comunicacion y cooperacion 0.729 0.647 0.838
Presion medioambiental B2S 0.521 0.403 0.489
Presion medioambiental S2B 0.404 0.327 0.374 0.620
Sobreaplicacion de medidas medioambientales 0.661 0.502 0.586 0.458 0.326

a A confirmatory factor analysis testing a second-order construct demonstrates poor fit with the data (y2 = 2989.404; df =
119; CFI = 0.754; RMSEA = 0.155; SRMR = 0.082), confirming that they are distinct constructs. The square root of the
AVE is in bold on the diagonal. Note: All correlations are significant at the 0.01 level.



3.3. Metodologia de analisis

Dada la distribucion y las caracteristicas de los items incluidos en el estudio, en primer lugar,
se llevard a cabo un Analisis Cluster Jerarquico para captar los diferentes grupos de liderazgo
o proactividad medioambiental. El andlisis cluster o de conglomerados es una préctica
adecuada para categorizar los diferentes niveles de desarrollo en términos de estrategia

corporativa (Garcés-Ayerbe et al., 2016).

Las variables de agrupacion fueron las descritas como nuestras variables dependientes.
Precisamente, el nivel de aplicacion de diferentes medidas medioambientales proactivas
distinguiendo entre aquellas que se aplican en: 1) los procesos productivos; 2) productos; 3)
cadena de suministro y; 4) gestion. Se realizd un andlisis de varianza (ANOVA) para
caracterizar y confirmar la descripcion de los grupos obtenidos. También se incluyeron en
este analisis algunas variables de validacion relacionadas con la implantacion de certificados
e innovaciones, de forma que se pudiera garantizar la solidez de nuestra variable de grupo
como medida coherente de la proactividad en la implantacion de medidas de caracter

medioambiental.

Por ultimo, para alcanzar el objetivo de la presente investigacion y contrastar las hipotesis
planteadas en el modelo de la Figura 1, utilizamos un modelo de ecuaciones estructurales
(SEM). Utilizamos esta metodologia ya que es una herramienta para controlar los errores de
medida (Bollen, 1987; Joreskog, 1993) y la no normalidad multivariante (Kelava et al., 2011;
Rivera & Satorra, 2002). Ademdas, SEM permite estimar efectos directos e indirectos
(mediaciones) en un tnico modelo (Cheung et al., 2021) y provee de multiples indices de

ajuste para evaluar como el modelo se adapta a los datos (Bollen, 1989).

Utilizamos la version 8.10 de Mplus (Muthén & Muthén, 1998-2017). Gestionamos los casos
perdidos con el método de maxima verosimilitud con informacion completa (FIML)
combinado con el estimador de méxima verosimilitud con errores estandar robustos y
estadistica de prueba chi-cuadrado (MLR). Dado que realizamos un modelo de mediacion,
para comprobar las relaciones hipotéticas, tras incluir las variables de control, analizamos
simultdneamente los efectos directos e indirectos entre las variables principales (Muthén &

Muthén, 1998-2017).



4. RESULTADOS

4.1. Resultados iniciales y validacion de la variable endogena

Los resultados del andlisis claster demuestran la existencia de cinco grupos
significativamente diferentes respecto a la implantacion de medidas medioambientales en
cuanto a su alcance e intensidad. La Figura 2 ofrece una descripcion grafica de la formacion
de los grupos y resume el tamafio de los cinco grupos encontrados, en términos porcentuales,
y los valores medios de los grupos para las variables utilizadas en el andlisis de

conglomerados.

La Tabla 6 muestra las diferencias entre los grupos en funcion de las variables utilizadas para
confirmar la idoneidad de nuestra categorizacion. Asi, es posible observar las diferencias
entre grupos en funcion de si los diferentes grupos, de media, tienen determinadas
certificaciones, patentes verdes o si se han desarrollado innovaciones de caracter

medioambiental.

Como muestra la Tabla 6, el porcentaje de empresas de la muestra que cuenta con una
certificacion EMAS, de media, es del 7%. La clasificacion de la variable endégena en funcion
de la proactividad en la implantacion de medidas de caracter medioambiental queda validada
por esta variable de control, que muestra que, de media, solo las empresas de los grupos de

las proactivas y las lideres, superan esta media, con un 9% y un 11% respectivamente.

En cuanto a la certificacion ISO 14001, se observa que es menos restrictiva que la
certificacion EMAS, obteniendo esta ultima casi la mitad de la muestra de empresas (49%).
De la misma manera que en el caso anterior, los grupos de las proactivas y las lideres son las
que estan por encima de este porcentaje de la media, destacando en cuanto a la certificacion

de sus sistemas de gestion medioambiental.

La obtencion de certificaciones medioambientales como ISO 14001 y EMAS constituye un
indicador ampliamente reconocido de la implantacion sistematica y verificable de practicas
avanzadas de gestion medioambiental (Delmas, 2002; King & Lenox 2001). En ambos casos,
la certificacion implica la adopcién de sistemas formales orientados a la identificacion,
control y mejora continua de los impactos medioambientales de la actividad empresarial, asi

como el cumplimiento de requisitos normativos y la existencia de procedimientos internos



de seguimiento y evaluacion. De manera especifica, EMAS incorpora exigencias adicionales
de transparencia y verificacion externa del desempefio medioambiental, lo que refuerza su
consideraciéon como un estandar especialmente exigente. En este contexto, el mayor
porcentaje de empresas certificadas observado en los grupos mas proactivos (el grupo de las
proactivas y de las lideres) respalda empiricamente la existencia de un comportamiento
medioambiental de liderazgo, validando la clasificacion obtenida en el andlisis cluster para

la obtencion de la variable enddgena del presente modelo.

De la misma manera, la Tabla 6 muestra que, de media, el 6% de las empresas de la muestra
son propietarias de patentes verdes. Como en el caso anterior con las certificaciones, se
observa un incremento en la posesion de patentes verdes en los perfiles estratégicos mas
avanzados, siendo en este caso el grupo de las lideres las inicas que estdn por encima de la

media de la muestra con un 13%.

En este sentido, las patentes verdes se han considerado en la literatura como un indicador
directo de un comportamiento medioambiental avanzado y proactivo, al reflejar la capacidad
de la empresa para desarrollar y proteger soluciones tecnologicas orientadas a la reduccion
de impactos medioambientales y al uso mas eficiente de los recursos (Johnstone et al., 2010;
Popp, 2005). La obtencién de patentes en tecnologias consideradas como verdes implica
inversiones sostenidas en I+D, una orientacion estratégica a largo plazo y un compromiso
explicito con la innovacién medioambiental como fuente de ventaja competitiva, por estos

motivos, se asocia con perfiles mas proactivos en materia medioambiental.

Por ultimo, y siguiendo la dindmica de las ultimas variables, se confirma también la
clasificacion de la proactividad o liderazgo en materia de implantacion de medidas
medioambientales a través de las puntuaciones medias respecto al desarrollo de innovaciones
y mejoras de caracter medioambiental en los ultimos afios. En concreto, se observa que en
las empresas de la muestra hay 6,2 medidas innovadoras de media. Las empresas catalogadas
en los grupos de las proactivas y las lideres son las que estan por encima de esta media, con
un 6,98 y 7,86 respectivamente. En este sentido, para validar la construccion de la variable
endogena en base a la literatura previa, el desarrollo de innovaciones medioambientales
constituye uno de los rasgos mas caracteristicos de las empresas con un perfil

medioambiental proactivo, al implicar la introduccion de medidas concretas orientadas a



mejorar el desempefio medioambiental de la organizacion. La literatura sostiene que este tipo
de innovaciones refleja una integracion estratégica de los objetivos medioambientales en la
toma de decisiones empresariales (Rennings, 2000). Asi, las empresas que desarrollan
innovaciones medioambientales tienden a situarse en posiciones de liderazgo
medioambiental, al anticiparse a las exigencias normativas, reducir riesgos
medioambientales y generar ventajas competitivas basadas en la eficiencia, la diferenciacion

y la legitimidad social (Horbach et al., 2012).



Figura 2. Descripcion de la estrategia medioambiental
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Tabla 6. Validacion de variable endégena - Liderazgo medioambiental
N: Rezagados Emergentes Avanzados Proactivos Lideres ANOVA
1000 N: 109 N:184 N: 266 N: 220 N: 221
Empresas que tienen certificacion EMAS en la actualidad* 7% 3% 3% 6% 9% 11% 4,3 HAK
Empresas que tienen certificacion ISO 14001 en la actualidad* 49% 19% 35% 45% 59% 67% 25,7 ok
Empresas que son propietarias de patentes “verdes” 6% 1% 3% 5% 5% 13% 7,1 Rk
Desarrollo de innovaciones medioambientales en los tltimos 5 afios 6,20 3,27 5,14 6,12 6,98 7,86 116,4 Hokk

*Expresado en porcentajes



4.2. Contraste de hipotesis

Los resultados del contraste de hipdtesis se muestran en las Tablas 7 y 8. Los resultados de
la Tabla 7 muestran que la integracion medioambiental de los stakeholders primarios tiene
un efecto directo positivo y significativo sobre los mecanismo de integracion. De la misma
manera, la integraciéon medioambiental de los stakeholders secundarios también tiene un
efecto positivo y significativo sobre los mecanismos de integracion. Para poder comparar los
dos efectos y determinar si uno (el de los stakeholders primarios) es mayor que el otro (el de
los stakeholders secundarios), es necesario observar los resultados de la Tabla 8, en concreto
los intervalos de confianza de ambos efectos. En cuanto a los resultados del modelo de
ecuaciones estructurales, al no existir interseccion entre los intervalos de confianza de los
dos coeficientes ([0.497-0.625] y [0.212-0.350]), se puede afirmar que el coeficiente primer
coeficiente (0.558) es significativamente mayor que el segundo (0.281). Aunque la
integracion de los stakeholders primarios y secundarios tenga un efecto positivo sobre los
mecanismos de integracion medioambiental, el efecto de la integracion de los stakeholders
primarios sera estadisticamente mayor que la de los secundarios. Estos resultados no
permiten no rechazar la Hipotesis 1. Se puede concluir, por tanto, que las empresas tienden
a emplear con mayor frecuencia mecanismos avanzados de interaccion cuando se relacionan
con stakeholders primarios, mientras que la integracion de los stakeholders secundarios se
apoya en mayor medida en instrumentos de informacién y comunicacion de caracter menos
intensivo. Este patron pone de manifiesto que la naturaleza de la relacion y el grado de
interdependencia condicionan el esfuerzo organizativo destinado a la integracion

medioambiental de los distintos grupos de interés.

En segundo lugar, los resultados de la Tabla 7 muestran que los mecanismos de integracion
medioambiental tienen un efecto positivo y significativo sobre el liderazgo en la implantacion
de medidas medioambientales. Esto pone de manifiesto que a mayor integracion de los
stakeholders con el uso de mecanismos de engagement mas sofisticados, el comportamiento
medioambiental de las empresas en materia de implantacion de medidas sera mas proactivo.
Los resultados de la Tabla 8 muestran el contraste de la Hipdtesis 2. Para poder contrastar si
el efecto sobre el liderazgo medioambiental a través de los mecanismos de integracion es
mayor de los stakeholders primarios que de los stakeholders secundarios, es necesario

observar los intervalos de confianza de ambos efectos. Al no existir interseccion entre los



intervalos de confianza de los coeficientes de los efectos indirectos ([0.279-0.377] y [0.122-
0.228]), se puede afirmar que el primer coeficiente (0.328), asociado al efecto de la
integracion de los stakeholders primarios sobre el liderazgo en materia medioambiental a
través de mecanismos de integracion, es estadisticamente mayor que el efecto indirecto de la
integracion de los stakeholders secundarios (0.165). Estos resultados nos permiten no
rechazar la Hipdtesis 2, y nos permiten afirmar que la integracion de los stakeholders
primarios mediante mecanismos graduales de engagement tiene un efecto positivo y
estadisticamente significativo sobre la proactividad medioambiental, siendo este efecto mas
intenso que el observado para los stakeholders secundarios. Estos resultados sugieren que la
proactividad medioambiental se ve especialmente reforzada cuando la empresa integra a
aquellos stakeholders que participan directamente en sus procesos productivos y operativos
a través de mecanismos que evolucionan desde la comunicacion hacia la cooperacion. En
comparacion, aunque la integracion de los stakeholders secundarios también muestra una

relacion positiva con el liderazgo medioambiental, su impacto resulta mas moderado.

Por ultimo, los resultados de la Tabla 7 muestran el efecto de la presion medioambiental B2S
y S2B sobre la integracion de los stakeholders primarios y secundarios. Se observa que, en
relacion a la presion ejercida por la empresa (B2S), los efectos son positivos y significativos
sobre la integracion de los stakeholders primarios y secundarios. En cuanto a la presion
recibida por la empresa por parte de los stakeholders (S2B), los efectos también son positivos
y significativos. Para contrastar la Hipotesis 3 planteada y observar el efecto que ejercer
presion medioambiental por parte de la empresa tiene sobre el liderazgo medioambiental en
comparacion son el de recibir presion, se debe observar los efectos indirectos del modelo que
se muestran en la Tabla 8. De nuevo, para poder comparar si los efectos indirectos de ejercer
presion medioambiental sobre el liderazgo en medidas medioambientales son mayores que
los efectos indirectos de recibir presion, se debe observar los intervalos de confianza de
ambos efectos. Al no existir interseccion entre los intervalos de confianza de los coeficientes
de los efectos indirectos ([0.158-0.228] y [0.012-0.074]), se puede afirmar que el primer
coeficiente (0.193), asociado al efecto de la presion medioambiental B2S (ejercer presion)
sobre el liderazgo en materia medioambiental, es estadisticamente mayor que el efecto
indirecto de la presion medioambiental S2B (recibir presion) (0.043). Los resultados

obtenidos nos permiten no rechazar la Hipotesis 3. Estos resultados muestran que integrar a



los stakeholders como receptores de presion medioambiental ejercida por la empresa se
asocia con niveles mas elevados de proactividad medioambiental que integrarlos como
emisores de presion hacia la empresa. En particular, las empresas que asumen un rol activo
en la definicion y difusion de exigencias medioambientales hacia su entorno presentan
comportamientos medioambientales mas proactivos que aquellas que se limitan a responder
a presiones externas. Este resultado sugiere que la direccion de la presion constituye un
elemento clave para comprender la relacion entre engagement y proactividad
medioambiental, y pone de relieve el papel de la empresa como agente que no solo reacciona,

sino que también impulsa y lidera el cambio medioambiental.



Tabla 7. Resultados del modelo de ecuaciones estructurales: Efectos Directos

Presion Presion Participacion  Participacion Mecanismos de Liderazgo en las
medioambiental medioambiental stakeholders stakeholders inteoracion medidas
B2S S2B Primarios Secundarios g medioambientales

p SE p B SE p B SE p B SE p B SE p B SE p

Variables de control
Sector Yes Yes Yes Yes Yes Yes

Size Yes Yes Yes Yes Yes Yes
Variables principales

Presion
medioambiental 0.435(0.035)***0.304(0.037)***
B2S

Presion
medioambiental 0.091(0.037)** 0.079(0.039)***
S2B

Participacion
stakeholders 0.558(0.034)***
Primarios

Participacion
stakeholders 0.281(0.035)***
Secundarios

Mecanismos de

. -, 0.588(0.023 )***
Integracion

R2 0.091(0.017)*** 0.071(0.016)*%*0.342(0.027)***0.230(0.025)***0.621(0.023)***  0.376(0.025)***
* p<0,10, ** p<0,05 y *** p<0,01.
2 Standardized parameters.
¢ Categoria omitidas en Tamafo: Entre 10 y 49 empleados.
4 Categoria omitida en Sector: Metalurgia y productos metalicos.
Model fit: ¥2[231]=1131.517, RMSEA=0.062, SRMR= 0.038, CFI= 0.925.




Tabla 8. Resultados del modelo de ecuaciones estructurales: Efectos Indirectos

95% CI
B SE bias corrected

Part1c1pggon stakeholders Primarios — Mecanismos de 0.558 (0.034) *** [0491 0.625 ]
Hi Integracion

Partlclpgglon stakeholders Secundarios — Mecanismos de 0281 (0.035) *** [0212 0.350 ]

integracion

.PaI‘tICIPZ.l?IOH stakeholders Prlmarlos.—> Mecqmsmqs de 0.328  (0.025) *** [0279 0.377 ]
0 integracion — Liderazgo en las medidas medioambientales

Participacion stakeholders Primarios — Mecanismos de .

integracion — Liderazgo en las medidas medioambientales 0.165 (0.022) [0.1220.208 ]

Presion medioambiental B2S — Participacion stakeholders

Primarios — Mecanismos de integracion — Liderazgoen  0.193  (0.018) *** [ 0.158 0.228 ]
H3 las medidas medioambientales

Presion medioambiental S2B — Participacion stakeholders

Primarios — Mecanismos de integracion — Liderazgoen  0.043  (0.016) *** [0.012 0.074 ]

las medidas medioambientales

* p<0,10, ** p<0,05 y *** p<0,01.
2 Standardized parameters.



5. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Este estudio analiza como diferentes mecanismos de integracion (engagement)
medioambiental de los grupos de interés se relacionan con la proactividad medioambiental
de las empresas, incorporando dos elementos con respecto a la literatura previa: la
diferenciacion entre stakeholders primarios y secundarios (Clarkson, 1995; Freeman et al.,
2007) y la direccion de la presion en la relacion empresa—stakeholder (presion recibida vs.
presion ejercida). Los resultados obtenidos en el presente trabajo permiten no rechazar las
tres hipotesis planteadas, avanzando y contribuyendo a la literatura previa de la siguiente

manecra:

En primer lugar, los resultados confirman que la integracion medioambiental de stakeholders
primarios se asocia con un uso mas intensivo de mecanismos de engagement que la
integracion de stakeholders secundarios. Esto sugiere que, alli donde existe mayor
interdependencia, las empresas despliegan con mas frecuencia instrumentos que exceden la
comunicacion unidireccional y avanzan hacia formas madas exigentes de interaccion y

cooperacion.

Los resultados obtenidos en el presente trabajo permiten contribuir a la teoria de los
stakeholders en su aplicacion a la gestion medioambiental (Montiel & Delgado-Ceballos,
2014) y, en particular, en la distincion entre primarios y secundarios (Clarkson, 1995). La
literatura ha sefialado que los stakeholders difieren en poder, legitimidad y urgencia (Mitchell
et al.,, 1997), y nuestros resultados sugieren que estas diferencias se traducen también en
diferentes arquitecturas o mecanismos de engagement. La mayor intensidad del engagement
con los stakeholders primarios es coherente con un enfoque donde la estrategia
medioambiental se entiende como una coordinacion de distintas organizaciones en busca de
unos resultados medioambientales similares. Esta 16gica es compatible con la vision de la
empresa como sistema de relaciones orientado a crear valor compartido (Freeman, 1999;
Freeman et al., 2010) y con enfoques que subrayan la dimension ética y relacional de la

gestion medioambiental (Horisch et al., 2014; Schaltegger et al., 2019).



En segundo lugar, el estudio muestra que la integracion de stakeholders mediante
mecanismos graduales de engagement se relaciona positivamente con la proactividad
medioambiental, y que este efecto es mas intenso cuando se trata de stakeholders primarios.
En linea con la idea de que la proactividad implica ir més all4 del cumplimiento e incorporar
los objetivos medioambientales en la estrategia (Aragon-Correa & Sharma, 2003), los
resultados indican que la proactividad se refuerza especialmente cuando el engagement se
produce con actores capaces de incidir en rutinas productivas y decisiones operativas, es

decir, los stakeholders primarios.

Estos resultados estan alineados con la idea de que la proactividad medioambiental requiere
capacidades relacionales y aprendizaje mas que respuestas puntuales (Hart & Dowell, 2011).
Si el engagement avanzado facilita el aprendizaje organizativo y la creacién conjunta de valor
(Greenwood, 2007; Morsing & Schultz, 2006), resulta coherente que su efecto sea mayor
cuando se aplica a stakeholders primarios: son estos actores los que pueden “convertir” el
aprendizaje en cambios en procesos, suministro, disefio o cultura organizativa. En otras
palabras, la diferencia entre primarios y secundarios no es unicamente de relevancia, sino de
capacidad de influencia real, de convertir la integracion en rutinas y decisiones que afectan

directamente a emisiones, residuos, materiales o eficiencia.

En tercer lugar, los resultados también nos permiten observar que integrar a los stakeholders
como receptores de presion medioambiental ejercida por la empresa se asocia con una
proactividad medioambiental mayor que integrarlos como emisores de presion hacia la
empresa. Estos resultados permiten intuir que el liderazgo medioambiental parece estar mas
vinculado con un papel empresarial activo que a una reaccion frente a presiones o demandas

externas.

Estos resultados contribuyen a la literatura de la siguiente manera: Por un lado, se avanza en
la literatura tradicional sobre estrategia medioambiental, que destaca la presion externa de
los stakeholders como motor de cambio hacia un comportamiento medioambiental mas
avanzado en las empresas (Bansal & Roth, 2000; Buysse & Verbeke, 2003). Por otro lado,
se avanza en la literatura relacionada con la gobernanza de las cadena de valor (Gereffi et al.,
2005), que argumenta que las empresas que ocupan posiciones centrales en su red de

relaciones disponen de una capacidad para coordinar y orientar el comportamiento de otras



organizaciones de su misma red mediante el establecimiento de reglas, estandares y
expectativas compartidas. En este sentido, integrar a los stakeholders como receptores de
presion medioambiental no implica tinicamente trasladar exigencias o requerimientos, sino
utilizar una serie de mecanismos de integracion o engagement avanzados como
comunicacion bilateral, cooperacion, formalizacion contractual y sistemas de seguimiento,
que permiten traducir los objetivos medioambientales en estandares y criterios
medioambientales compartidos dentro de la red de relaciones. Esta idea estd en linea con
algunos estudios previos que identifican las relaciones colaborativas orientadas al
aprendizaje y la innovacion como determinantes en la obtencion de un perfil o
posicionamiento medioambiental avanzado (Awaysheh & Klassen, 2010; Vachon &
Klassen, 2008). En contraste, cuando la integracion de los stakeholders se produce
principalmente a través de presion recibida, la respuesta empresarial puede permanecer en
niveles menos avanzados de engagement, centrados en la comunicacion, la adaptacion
puntual o la gestion de la reputacion, sin que ello garantice una transformacion equivalente
de rutinas, inversiones y capacidades organizativas (Delmas & Burbano, 2011; Lyon &

Montgomery, 2015)

En definitiva, los resultados confirman que la presion ejercida por las empresas a sus
stakeholders es un mecanismo que refuerza la proactividad medioambiental o la estrategia
medioambiental avanzada: ejercer presion implica definir objetivos, medir, supervisar y
exigir una coherencia (Schaltegger et al., 2019). En contraste, cuando predomina la presioén
recibida por parte de los stakeholders, la empresa llevard a cabo acciones que implican una
reaccioén o un comportamiento medioambiental avanzado, pero que generalmente no serd de
liderazgo. Ademas, recibir presion por parte de los stakeholders puede tener traducirse en el
desarrollo de estrategias simbolicas orientadas a mejorar la reputacion en un corto plazo

(Delmas & Burbano, 2011; Lyon & Montgomery, 2015; Walker & Wan, 2012).

Como conclusion, la contribucidon central de este trabajo es ampliar la teoria de los
stakeholders al incorporar empiricamente la idea de presion bidireccional: las empresas no
solo reciben demandas del entorno, sino que también ejercen presion medioambiental sobre
sus stakeholders y lo hacen a través de mecanismos de integracion. Esta aportacion es
relevante porque desplaza la comprension de la proactividad medioambiental desde una

logica de respuesta o reaccion hacia una logica de liderazgo relacional, coherente con



enfoques que conciben la gestion medioambiental como creacion de valor en red (Freeman
et al., 2010; Schaltegger et al., 2019). Ademas, el estudio contribuye a la literatura de
stakeholder engagement al mostrar que su efecto sobre la proactividad medioambiental
depende, por un lado, de quién se integra en las decisiones estratégicas, distinguiendo entre
stakeholders primarios y secundarios, y por otro lado de como se organiza esta integracion,

en cuestion de grado e intensidad en los mecanismos de integracion.

5.1. Implicaciones para directivos y reguladores

Los resultados obtenidos también tienen implicaciones para los directivos y los responsables

de politicas publicas.

Desde un punto de vista directivo, los resultados sugieren que la proactividad
medioambiental no se logra Unicamente aumentando el volumen de iniciativas, sino
disefiando una estrategia de engagement deliberada. Esto implica priorizar mecanismos
avanzados (cooperacion, acuerdos, codisefio) con stakeholders primarios y construir, de esta
manera, capacidades internas de coordinacion y aprendizaje. También implica entender la
presion ejercida no como coercion, sino como gobernanza: establecer expectativas claras,
métricas y apoyo técnico a proveedores o socios puede acelerar la innovacion
medioambiental y mejorar el desempefio (Awaysheh & Klassen, 2010; Vachon & Klassen,
2008). En términos reputacionales, el estudio también alerta de que responder solo a presion
externa puede aumentar el riesgo de respuestas simbdlicas; por tanto, la coherencia entre
préacticas y comunicacion debe apoyarse en sistemas y rutinas verificables (Delmas &

Burbano, 2011).

Para reguladores y responsables de politicas publicas, el trabajo sugiere que la proactividad
medioambiental puede fortalecerse promoviendo contextos que faciliten coordinacion entre
organizaciones y reduzcan asimetrias de informacion (por ejemplo, el apoyo a proveedores
para cumplir estandares, incentivos a la inversion medioambiental o la difusién de buenas

practicas) (Johnstone et al., 2010; King & Lenox, 2001).
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