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1. INTRODUCCIÓN 

La creciente preocupación social, regulatoria y económica por los impactos 

medioambientales de la actividad empresarial ha situado la estrategia medioambiental en el 

centro del análisis académico y de la gestión empresarial. En este contexto, un número 

creciente de estudios ha puesto de manifiesto que las empresas no adoptan comportamientos 

medioambientales avanzados únicamente como respuesta al cumplimiento normativo, sino 

como resultado de complejas interacciones con sus grupos de interés, que influyen en la 

definición, implementación y evolución de las decisiones estratégicas de carácter 

medioambiental (Delmas & Toffel, 2008; Hart & Dowell, 2011). La teoría de los 

stakeholders, desde su formulación seminal por Freeman (1984), ha proporcionado un marco 

teórico fundamental para comprender estas interacciones, al reconocer a los grupos de interés 

como actores clave en la creación de valor y en la orientación estratégica de la empresa. 

Dentro de este marco, la literatura ha destacado de forma reiterada el papel de la presión 

ejercida por los stakeholders como uno de los principales determinantes de la adopción de 

prácticas medioambientales más exigentes y proactivas (Bansal & Roth, 2000; Buysse & 

Verbeke, 2003). Sin embargo, este énfasis en la presión externa ha tendido a representar a la 

empresa como una organización 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 comprensión de los 

incentivos para la adopción de prácticas medioambientales, resulta insuficiente para explicar 

la creciente sofisticación de las estrategias empresariales orientadas a la gestión 

medioambiental. 



 
 

El concepto de stakeholder engagement, o integración 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 integración de los stakeholders no se concibe como una recepción pasiva de demandas 

externas, sino como un fenómeno gradual y diferenciado, que abarca desde instrumentos de 

comunicación unidireccional hasta fórmulas más avanzadas de consulta, cooperación y 

codiseño, 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 explícita el concepto de 

stakeholder engagement, sí ponen de relieve que dicho comportamiento estratégico se apoya 

en capacidades organizativas de carácter relacional y en una interacción más intensa y 

estructurada con el entorno (Hart, 1995; Sharma & Vredenburg, 1998). Sobre estas bases 

teóricas, investigaciones posteriores han avanzado en la conceptualización y clasificación de 

los mecanismos de engagement, analizando cómo distintas formas de integración 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 comprensión limitada sobre cómo diferentes tipos de stakeholders son integrados 

mediante mecanismos de integración en el ámbito medioambiental, y sobre las implicaciones 

estratégicas de estas diferencias. Estudios previos sugieren que los stakeholders primarios, 

debido a su relación directa con la supervivencia de la empresa, tienden a ser objeto de 

procesos de integración más intensivos y estructurados que los stakeholders secundarios 

(Clarkson, 1995; Mitchell et al., 1997). Sin embargo, la evidencia empírica sobre cómo estas 

diferencias se traducen en distintos niveles de proactividad medioambiental sigue siendo 

escasa. En segundo lugar, se ha prestado poca atención en la literatura al papel de la empresa 

como generadora de presión medioambiental hacia sus propios stakeholders. Por ejemplo, 

muchas empresas imponen a sus proveedores requisitos obligatorios de certificación 

ambiental, auditorías periódicas y metas de reducción de emisiones como condición para 



 
 

mantener la relación contractual, utilizando estos mecanismos como instrumentos de 

gobernanza interorganizativa. En un contexto marcado por la expansión de las cadenas 

globales de valor, la sostenibilidad y las exigencias de transparencia, las empresas líderes no 

solo responden a presiones externas, sino que también ejercen presión sobre proveedores, 

distribuidores y otros actores para elevar los estándares medioambientales a lo largo de la 

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

El presente artículo tiene como objetivo general profundizar en el análisis de los mecanismos 

de integración medioambiental de los grupos de interés, poniendo el foco en su carácter 

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 teoría de los 

stakeholders y de la literatura sobre stakeholder engagement, el presente trabajo permite ir 

un paso más allá de la visión tradicional de la empresa como mero receptor de presiones 

medioambientales externas. En este sentido, el estudio persigue tres objetivos específicos: 

En primer lugar, analizar si la integración medioambiental de los stakeholders primarios 

requiere un uso más intensivo de mecanismos de engagement que la integración 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 integración de los 

stakeholders primarios, a través de mecanismos avanzados de engagement, favorece la 

proactividad medioambiental de las empresas en mayor medida que la integración de los 

stakeholders secundarios, contribuyendo así a la literatura que vincula la calidad de las 

relaciones con los stakeholder y los resultados o el desempeño medioambiental (Sharma & 

Henriques, 2005; Buysse & Verbeke, 2003). En tercer lugar, analizar el efecto de integrar a 

los stakeholders como receptores de presión medioambiental ejercida por la empresa, frente 

a su tradicional integración como emisores de presión 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 presión sobre sus stakeholders, más que si la presión es recibida.  

La principal contribución teórica de este trabajo radica en ampliar la teoría de los 

stakeholders de Freeman (1984) al incorporar explícitamente la noción de presión 

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 



 
 

artículo contribuye a una mejor comprensión y más realista de las estrategias 

medioambientales avanzadas, alineada con los retos actuales de estrategia medioambiental, 

la gobernanza de las cadenas de suministro y la transición hacia modelos productivos 

sostenibles. Asimismo, el estudio ofrece implicaciones relevantes para directivos y 

responsables de políticas públicas, al subrayar que la proactividad medioambiental no 

depende únicamente de la intensidad de las presiones externas, sino del diseño estratégico de 

los mecanismos de integración y de la capacidad de la empresa para ejercer liderazgo 

medioambiental más allá de sus propias fronteras organizativas. 

  



 
 

2. MARCO TEÓRICO Y DESARROLLO DE HIPÓTESIS 

La gestión 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 

teoría de los stakeholders en el contexto de la gestión medioambiental (Montiel & Delgado-

Ceballos, 2014). Fundamentalmente, la teoría de los stakeholders establece que existen 

determinados grupos de individuos que, al mantener algún tipo de relación con la empresa, 

influyen en los rendimientos de la misma y se ven afectados por su actividad (Freeman, 

1984). Una versión integradora de esta teoría propone que tanto la empresa como sus 

stakeholders pueden obtener un beneficio recíproco cuando crean sinergias e intereses 

mutuos (Freeman, 1999; Freeman et al., 2010). Es en este punto en el que el compromiso con 

los stakeholders y la gestión medioambiental convergen. Así lo exponen Hörisch et al. (2014) 

al sostener que ambos conceptos se comprenden desde un marco en el que las cuestiones 

éticas son inherentes al propósito empresarial. De esta manera, cualquier avance en términos 

de sostenibilidad medioambiental resulta deficiente si únicamente se concibe por su lucro 

económico (Hörisch et al., 2014; Schaltegger et al., 2019). Integrar la perspectiva de los 

stakeholders en la gestión medioambiental requiere, por tanto, de una puesta en común 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 relación (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 más recurrentes es la que 

clasifica a los stakeholders según su legitimidad para influir en la supervivencia de la 

organización. Clarkson (1995) y Freeman et al. (2007) se refieren a ello al diferenciar entre 

stakeholders primarios y stakeholders secundarios. Así, 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 comunicación, las ONG o las universidades. Los stakeholders primarios se 



 
 

distinguen, además, por establecer relaciones formales con la empresa, tales como contratos 

o acuerdos legales (Van der Laan et al., 2008). Estos instrumentos facilitan la gestión 

organizativa al definir las estructuras jerárquicas y estipular las responsabilidades asumidas 

por cada una de las partes. En contraposición, las relaciones con los stakeholders secundarios 

se basan mayoritariamente en mecanismos de interacción informales, como la confianza y el 

diálogo 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 integración medioambiental efectiva, se ha estudiado cómo las empresas 

atienden las relaciones con sus stakeholders abriendo nuevas vías que estimulan la 

interacción entre las partes. Los procesos colaborativos, como la innovación abierta (Janik & 

Ryszko, 2025) o la cocreación (Bal et al., 2023), se han definido en la literatura como 

mecanismos útiles para que la empresa y sus stakeholders transiten de la mano hacia la 

sostenibilidad medioambiental a través de la innovación. 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 línea, Juntunen et al. (2019) 

destacan que las estrategias para integrar a los stakeholders en cuestiones medioambientales 

difieren en función del grado de apertura de la empresa a asimilar los inputs de los 

stakeholders. En consecuencia, varios autores consideran la integración de los stakeholders 

como un proceso gradual (e.g. Garcés‐Ayerbe et al., 2019; Juntunen et al., 2019; Lane & 

Devin, 2018; Plaza-Úbeda et al., 2010). Debido a esta gradualidad, los mecanismos de 

interacción con los stakeholders pueden disgregarse por fases. En su investigación, 

Greenwood (2007) argumenta que las relaciones con los stakeholders están constituidas por 

una serie de procesos de consulta, comunicación, diálogo e intercambio. A su vez, Plaza-

Úbeda et al. (2010) señalan que estos procesos pueden medirse en términos de conocimiento, 

interacción y adaptación. De esta manera, la integración de los stakeholders en la estrategia 

medioambiental de la empresa también es un proceso de carácter acumulativo donde cada 

dimensión se conserva e integra en las siguientes (Plaza-Úbeda et al., 2010). Garcés‐Ayerbe 

et al. (2019) llegan a una conclusión similar al afirmar que “la comunicación con los 

stakeholders es un paso previo a la cooperación” (p. 1329). De esta secuencia lógica de 

conductas se desprende que un grado de integración de los stakeholders bajo únicamente 



 
 

supone el uso de mecanismos de información y comunicación, mientras que un grado de 

integración de los stakeholders alto comprende herramientas más avanzadas de colaboración 

y cooperación (Schneider & Buser, 2018; Sulkowski et al., 2018). Bajo esta perspectiva, son 

tanto la intensidad como la frecuencia de estos procesos de interacción las que determinan el 

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

A la vista de lo expuesto, pensamos que la implementación de mecanismos de interacción 

destinados a la integración medioambiental de los stakeholders necesitará de un mayor 

esfuerzo en la gestión cuando se establezcan relaciones con los stakeholders primarios, 

puesto que estos tienen una implicación 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 diálogo constante y una cooperación 

operativa. En cambio, la integración de los stakeholders secundarios en la estrategia 

medioambiental de la empresa está más vinculada a los procesos de información y consulta 

unidireccionales y de naturaleza esporádica. Por estas razones, proponemos la primera 

hipótesis: 

 

Hipótesis 1 (H1): La integración medioambiental de los stakeholders primarios requiere un 

uso más intensivo de herramientas de comunicación y cooperación que la integración 

medioambiental de los stakeholders secundarios. 

 

Dentro de la literatura de gestión medioambiental, la proactividad medioambiental se ha 

definido como la adopción voluntaria de prácticas y objetivos medioambientales que superan 

los requisitos regulatorios y las expectativas mínimas del entorno, incorporando la 

sostenibilidad como un elemento central de la estrategia competitiva (Aragón-Correa & 

Sharma, 2003; Delmas & Toffel, 2008). Diversos estudios han señalado 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 innovación y la mejora del desempeño 

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



 
 

La literatura sobre la integración de los grupos de interés, el denominado como stakeholder 

engagement, ha subrayado que los mecanismos de integración más avanzados —aquellos 

basados en la cooperación, el diálogo continuo y el codiseño— generan procesos de 

aprendizaje organizativo y dinámicas de creación conjunta de valor que difícilmente 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, 

desempeñan un papel especialmente relevante en la configuración del comportamiento 

medioambiental. Empleados, proveedores, clientes y accionistas no solo influyen en los 

resultados económicos de la organización, sino que participan directamente en los procesos 

productivos, logísticos y de toma de decisiones que determinan el desempeño 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 más ambiciosas y consistentes, al facilitarse la 

alineación de objetivos, la reducción de conflictos y la movilización de recursos 

complementarios (Ayuso et al., 2011; Juntunen et al., 2019). En particular, la integración de 

los stakeholders primarios a través de mecanismos graduales, que evolucionan desde la 

comunicación y la consulta hasta la cooperación operativa y los acuerdos formales, permite 

a la empresa internalizar conocimientos críticos y reconfigurar rutinas organizativas en favor 

del comportamiento medioambiental avanzado. Por ejemplo, la colaboración estrecha con 

proveedores estratégicos ha sido identificada como un factor clave para el desarrollo de 

innovaciones medioambientales en las cadenas de suministro, facilitando la adopción de 

estándares más exigentes, el ecodiseño de productos y la reducción de impactos ambientales 

a lo largo del ciclo de vida (Vachon & Klassen, 2008; Awaysheh & Klassen, 2010; Pla-Julián 

& Guevara, 2020). De manera similar, la implicación 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 integración de los stakeholders secundarios resulta relevante para 

la legitimidad social y la aceptación externa de la empresa, su capacidad para inducir cambios 

profundos en la estrategia medioambiental es más limitada. Las relaciones con actores como 

ONG, medios de comunicación o instituciones académicas suelen articularse mediante 

mecanismos menos estructurados y con menor continuidad temporal, centrados 

principalmente en el intercambio de información, la consulta puntual o el diálogo simbólico 

(Eesley & Lenox, 2006; Baur & Schmitz, 2012). Si bien estos procesos pueden generar 

presión reputacional y contribuir a elevar las expectativas sociales, rara vez se traducen en 

una participación directa en los procesos internos de toma de decisiones o en la 

implementación operativa de medidas ambientales avanzadas.  

La literatura empírica sugiere, además, que los efectos positivos del engagement sobre el 

desempeño ambiental se intensifican cuando existe una alineación 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 

más profundas y colaborativas con aquellos stakeholders que comparten riesgos y 

responsabilidades en la consecución de objetivos ambientales. De forma complementaria, 

Garcés-Ayerbe et al. (2019) evidencian que la cooperación con stakeholders clave actúa 

como un mecanismo catalizador para la adopción de prácticas medioambientales avanzadas, 

mientras que las interacciones limitadas a la comunicación o la consulta presentan efectos 

más modestos. En este sentido, Plaza-Úbeda et al. (2010) argumentan que los procesos de 

conocimiento, interacción y adaptación con los stakeholders se refuerzan mutuamente a lo 

largo del tiempo, generando trayectorias de aprendizaje que facilitan la transición hacia 

estrategias medioambientales más proactivas. Así, la mayor intensidad y frecuencia en el uso 

de mecanismos de comunicación y cooperación con los grupos de interés no solo refleja un 

mayor compromiso con la sostenibilidad, sino que actúa 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 integración de los stakeholders primarios, a través 

de mecanismos más intensos y frecuentes de comunicación y cooperación, 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 integración de los stakeholders secundarios, aun siendo necesaria para la legitimidad 

y la rendición de cuentas, tiende a ejercer una influencia más indirecta y menos 

transformadora. En consecuencia, se plantea la siguiente hipótesis: 

 

Hipótesis 2 (H2): La integración de los stakeholders primarios mediante herramientas de 

comunicación y cooperación favorece la proactividad medioambiental en las empresas en 

mayor medida que la integración de los stakeholders secundarios. 

 

Tradicionalmente, una gran parte de la literatura ha concentrado su análisis en la influencia 

de los stakeholders sobre las conductas medioambientales de las empresas. La presión 

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 presión se traduce en mejoras de carácter 

medioambiental (Haleem et al., 2022; Hörisch et al., 2014; Meixell & Luoma, 2015). Dentro 

de este marco de estudio, Darnall et al. (2010) concluyen que el tamaño de las empresas 

permite interpretar con mayor precisión cómo las presiones de los distintos stakeholders 

influyen en la adopción de prácticas medioambientales proactivas. Específicamente, 

demuestran que, si bien las pequeñas empresas son menos propensas a adoptar prácticas 

medioambientales proactivas, se muestran más receptivas a las presiones de sus stakeholders. 

D'Souza et al. (2022) también destacan el papel del tamaño empresarial, proporcionando una 

evaluación 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 más 

allá 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 gestión medioambiental se ha estudiado ampliamente la transformación de las presiones 

de los stakeholders en un comportamiento medioambiental corporativo. 

Sin embargo, una corriente de investigación más reciente sugiere que puede darse la situación 

contraria, donde son las empresas las que ejercen presión 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. Así, las empresas crean redes de comunicación con sus stakeholders para 

generar conciencia y promover su participación en el progreso hacia una economía más 

respetuosa con el medioambiente (Fobbe & Hilletofth, 2021a; Sulkowski et al., 2018). En 

esta línea, Garcés-Ayerbe et al. (2025) concluyen que el proceso de transición hacia una 

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

La presión que ejercen las empresas sobre sus stakeholders revela un compromiso superior 

para avanzar hacia modelos de negocio más sostenibles. Esta idea se materializa cuando las 

empresas dan el primer paso para establecer intereses recíprocos y mutuamente beneficiosos 

con sus stakeholders a través de acuerdos de colaboración, asociación, cooperación o 

participación (Fobbe & Hilletofth, 2021b; Hörisch, et al., 2014). Las empresas que sacan a 

los stakeholders de su zona de confort para priorizar la acción 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 más eco-eficientes (Garcés-Ayerbe et al., 

2025). 

Partiendo de esta base, nuestra aportación consiste en distinguir la dirección de la presión 

como un componente clave de la integración stakeholder en la estrategia medioambiental: la 

empresa puede integrar a los stakeholders recibiendo presión (stakeholders como emisores) 

o ejerciendo presión (stakeholders como receptores). Esta distinción es relevante porque 

ambas dinámicas activan mecanismos organizativos diferentes y, por tanto, pueden generar 

efectos asimétricos sobre la proactividad medioambiental. 

Cuando los stakeholders actúan principalmente como emisores de presión hacia la empresa, 

la literatura ha mostrado que las respuestas corporativas pueden oscilar entre la adaptación 

sustantiva y la reacción defensiva. En contextos de alta visibilidad y escrutinio, la presión 

externa puede incentivar cambios reales; sin embargo, también puede inducir estrategias 

orientadas a reducir riesgo reputacional y a gestionar impresiones, sin una transformación 

equivalente de rutinas, inversiones o modelos operativos (Delmas & Burbano, 2011). La 

investigación sobre greenwashing advierte precisamente de este riesgo: cuanto mayor es la 

presión por parecer ambientalmente responsable sin capacidades o incentivos suficientes para 



 
 

serlo, más probable es que las empresas recurran a acciones simbólicas o a comunicaciones 

ambientales desalineadas con su desempeño (Walker & Wan, 2012; Lyon & Montgomery, 

2015). En otras palabras, recibir presión puede ser condición necesaria para activar la agenda 

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

Por el contrario, cuando la empresa integra a los stakeholders como receptores de presión 

medioambiental, el proceso implica un salto cualitativo: la empresa deja de situarse 

únicamente en la lógica reactiva de responder a demandas y se coloca en una lógica de 

liderazgo, orquestación y gobernanza. Esta presión “emitida” hacia el entorno suele 

materializarse mediante instrumentos de coordinación (requisitos ambientales, estándares, 

auditorías, cláusulas y programas de colaboración) 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 prácticas y 

estándares en su red (Gereffi et al., 2005). En materia ambiental, esta gobernanza privada se 

traduce en políticas que condicionan a proveedores y socios, elevando los niveles exigidos 

de desempeño y trazabilidad. Esto exige, a su vez, capacidades internas para diseñar métricas, 

supervisar cumplimiento, acompañar técnicamente a stakeholders y resolver tensiones entre 

coste, calidad y desempeño ambiental; capacidades que son consistentes con un 

comportamiento estratégico proactivo y no meramente adaptativo. 

De forma particularmente consistente con esta idea, la literatura sobre gestión 

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 cooperación ambiental con proveedores y otros socios 

contribuye a mejorar desempeño, acelerar aprendizaje y favorecer la introducción de 

prácticas avanzadas (por ejemplo, ecodiseño, sustitución de materiales, reducción de 

emisiones y residuos), reforzando así la proactividad ambiental (Vachon & Klassen, 2008). 

En el mismo sentido, la evidencia sugiere que la estructura de la cadena y la articulación de 

prácticas responsables hacia proveedores son mecanismos que amplifican la capacidad de la 

empresa para “mover” su red en dirección a estándares más exigentes, lo que exige un 

compromiso operativo superior y una orientación estratégica de largo plazo (Awaysheh & 

Klassen, 2010). 



 
 

En línea con ello, la investigación reciente ha destacado el papel de la interacción con 

stakeholders en modelos de negocio sostenibles, subrayando que las organizaciones 

necesitan estructurar mecanismos de implicación y coordinación para que emerja valor 

sostenible más allá 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 prácticas 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 presión 

ambiental obliga a la empresa a “convertir” su orientación ambiental en reglas, objetivos y 

sistemas: debe definir metas claras, operacionalizarlas, comunicarlas y sostenerlas, lo que 

favorece la internalización cultural y el desarrollo de rutinas ambientales estables (Hörisch 

et al., 2014; Schaltegger et al., 2019). Además, ejercer presión hacia el entorno es una señal 

de credibilidad: para exigir, la empresa debe poder demostrar coherencia entre discurso y 

práctica. Así, la presión emitida tiende a reducir el espacio para comportamientos simbólicos 

(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 integración se produce principalmente a través de presión recibida, la 

empresa puede permanecer en una lógica de “cumplimiento” o “gestión reputacional”, sin 

necesariamente asumir el rol de líder ambiental en su red. Tal como sugiere parte de la 

literatura sobre presión stakeholder, el vínculo entre presión externa y proactividad depende 

de condiciones contingentes (por ejemplo, recursos, tamaño, capacidad de absorción 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 presión emitida y 

la presión recibida no son mutuamente excluyentes, defendemos que la primera es un 

indicador más robusto de proactividad: supone actuar antes, más allá 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 presión 

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 presión del 

entorno. Por ello, formulamos la siguiente hipótesis: 



 
 

 

Hipótesis 3 (H3): Integrar a los stakeholders como receptores de presión medioambiental 

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

como emisores de presión medioambiental a la empresa. 

 

La Figura 1 sintetiza las hipótesis planteadas en este apartado.  

 

Figura 1: Hipótesis del modelo 
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3. ESTUDIO EMPÍRICO 

3.1. Muestra  

Para alcanzar los objetivos propuestos en esta propuesta de investigación se utilizan datos 

primarios obtenidos a través de un cuestionario enviado a empresa industriales españolas. Se 

contactó con las empresas en el último trimestre del año 2023, poniendo a disposición 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 utilizó 

Qualtrics, un software en línea para el desarrollo de encuestas. La muestra final se 

corresponde con 1000 empresas españolas pertenecientes a 24 subsectores industriales. La 

descripción de la muestra, por sectores y tamaño, puede observarse en la Tabla 1.  

 

3.2. Descripción de variables 

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

diseñado una serie de variables, las cuales se detallan a continuación.  

 

Variable endógena:  

SOBREAPLICACIÓN DE MEDIDAS MEDIOAMBIENTALES (PROACTIVIDAD 

MEDIOAMBIENTAL) 

A partir de una serie de indicadores que reflejan la presencia de diversas prácticas 

medioambientales, se diseñó 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 sobreaplicación de diferentes medidas de carácter medioambiental.  

Utilizando variables continuas, medimos de 0 a 10 la intensidad de aplicación de un total de 

25 indicadores agrupados en medidas de producto, proceso, cadena de suministro y gestión. 

Para construir la variable endógena, se tiene en cuenta la proactividad en cada uno de estos 

indicadores, es decir, se calcula si la empresa está por encima o por debajo de la media de su 

sector. Por último, se utiliza un análisis clúster, donde se obtienen cinco grupos diferenciados 



 
 

donde se observan perfiles de sobreimplantación o proactividad de medidas de carácter 

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

  

Variables exógenas:  

MECANISMOS DE COMUNICACIÓN Y COOPERACIÓN 

Para definir los mecanismos utilizados por la empresa para la integración de los stakeholders 

en las decisiones estratégicas de carácter medioambiental en la empresa, se utilizaron seis 

indicadores. En cada uno de ellos, las empresas tenían que contestar como de importante han 

sido, en un rango de 0 a 10, seis mecanismos para la implantación de medidas 

medioambientales siendo 1) comunicación unidireccional a los grupos de interés 

(información, publicidad, comunicados, recomendaciones,… vía telefónica, correo 

electrónico, web,…); 2) comunicación unidireccional de los grupos de interés (buzón de 

sugerencias, teléfonos de atención, chat de consulta,…); 3) comunicación bilateral con los 

grupos de interés (cuestionarios, consultas, reuniones); 4) cooperación con los grupos de 

interés (colaboración 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).  

 

INTEGRACIÓN DE STAKEHOLDERS 

La integración 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 implantación en la empresa de medidas medioambientales 

ha requerido la interrelación 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 comunicación; 2) 

comunidades próximas o locales; 3) grupos y asociaciones ecologistas y 4) centros de 

conocimiento.  

 

 



 
 

PRESIÓN MEDIOAMBIENTAL - BUSINESS TO STAKEHOLDERS (B2S) 

Para medir la presión 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 presión sobre sus grupos de interés para la adopción de medidas de protección 

medioambiental.  

 

PRESIÓN MEDIOAMBIENTAL – STAKEHOLDERS TO BUSINESS (S2B) 

Para medir la presión 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 presión de sus grupos de interés para la adopción de medidas de protección 

medioambiental.  

 

Para una explicación más detallada de cómo se obtuvieron los datos para el diseño de estas 

variables, se pueden consultar las Tablas 2 y 3, donde se muestra las preguntas concretas del 

cuestionario.   



 
 

Tabla 1. Descripción de la muestra 

 N % 
Sector   
Alimentación, bebidas y tabaco (10-11-12) 189 19.0 

10º- Industria de la alimentación 164 16.4 
11º- Fabricación de bebidas 25 2.5 

Textil, cuero y calzado (13-14-15) 50 5.0 
13º- Industria textil 31 3.1 
14º- Confección de prendas de vestir 9 0.9 
15º- Industria del cuero y del calzado 10 1.0 

Madera, corcho, papel y artes gráficas (16-17-18) 83 8.3 
16º- Industria de la madera y del corcho, excepto muebles; cestería y 

espartería 
24 2.4 

17º- Industria del papel 30 3.0 
18º- Artes gráficas y reproducción de soportes grabados 29 2.9 

Petróleo, química y farmacéutica (19-20-21) 102 10.2 
20º- Industria química 75 7.5 
21º- Fabricación de productos farmacéuticos 27 2.7 

Caucho y plásticos (22) 66 6.6 
22º- Fabricación de productos de caucho y plásticos 66 6.6 

Minerales no metálicos (23) 53 5.3 
23º- Fabricación de otros productos minerales no metálicos 53 5.3 

Metalurgia y productos metálicos (24-25) 193 19.3 
24º- Metalurgia; fabricación de productos de hierro, acero y 

ferroaleaciones 
40 4.0 

25º- Fabricación de productos metálicos, excepto maquinaria y equipo 153 15.3 
Maquinaría, producto eléctrico/electrónico (26-27-28) 128 12.8 

26º- Fabricación de productos informáticos, electrónicos y ópticos 14 1.4 
27º- Fabricación de material y equipo eléctrico 32 3.2 
28º- Fabricación de maquinaria y equipo n.c.o.p. 82 8.2 

Otros (29-30-31-32-33) 136 13.7 
29º- Fabricación de vehículos de motor, remolques y semirremolques 33 3.3 
30º- Fabricación de otro material de transporte 13 1.3 
31º- Fabricación de muebles 30 3.0 
32º- Otras industrias manufactureras 18 1.8 
33º- Reparación e instalación de maquinaria y equipo 42 4.2 

Tamaño   
Entre 10 y 49 empleados (Pequeñas) 439 43.9 
Entre 50 y 249 empelados (Medianas) 441 44.1 
250 empleados o más (Grandes) 120 12.0 

Total  1000 100.0 





 
 

Tabla 2. Variable endógena – Sobreaplicación de medidas medioambientales (proactividad medioambiental)  

 N: 1000 
Rezagadas 

N: 109 
Emergentes 

N:184 
Avanzadas 

N: 266 
Proactivas 

N: 220 
Líderes 
N: 221 

ANOVA 

Número 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/Gestión (0-4) 3.61 1.95 3.31 3.85 4.00 4.00 476.9 *** 

Medidas de PROCESO (0-7) 4.10 1.06 2.40 3.80 5.14 6.33 445.1 *** 
% de empresas que sobreaplican alguna de las siguientes medidas: 94% 61% 93% 99% 100% 100% 86.5 *** 
… recicla materiales y/o componentes 58% 19% 36% 58% 69% 85% 54.9 *** 
… reutiliza materiales y/o componentes 60% 20% 41% 55% 71% 91% 63.6 *** 
… utiliza tecnología de bajo consumo 56% 12% 31% 48% 72% 90% 90.6 *** 
… utiliza tecnología que minimiza la contaminación  59% 11% 32% 52% 78% 95% 116.9 *** 
… utiliza tecnología para la corrección de la contaminación que genera  59% 17% 33% 54% 78% 90% 86.0 *** 
… utiliza fuentes de energía renovable  58% 21% 42% 56% 67% 84% 43.1 *** 
… aplica métodos operativos de minimización de consumo y/o contaminación 59% 6% 24% 57% 79% 97% 160.3 *** 

Medidas de PRODUCTO (0-6) 3.47 0.97 2.15 3.27 4.20 5.30 257.5 *** 
% de empresas que sobreaplican alguna de las siguientes medidas: 92% 59% 84% 97% 100% 100% 72.3 *** 
… ofrece productos fabricados con materiales/componentes poco contaminantes 57% 13% 35% 58% 67% 88% 70.5 *** 
… ofrece productos fabricados con el mínimo uso de materiales  56% 10% 33% 49% 71% 89% 85.9 *** 
… promueve la reutilización de productos a través de su durabilidad y resistencia 58% 17% 38% 52% 71% 89% 66.1 *** 
… promueve la reutilización de productos/componentes a través de su reparabilidad  57% 25% 41% 54% 63% 83% 36.6 *** 
… promueve el reciclado de productos cuando acaba su vida útil  60% 18% 38% 58% 75% 88% 65.5 *** 
… promueve el uso y desecho ecológico de los productos  59% 14% 30% 56% 74% 93% 97.3 *** 

Medidas de CADENA DE SUMINISTRO (0-5) 2.84 0.64 1.66 2.65 3.58 4.41 317.1 *** 
% 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 *** 
… adopta medidas medioambientales en la gestión de inventarios  58% 7% 28% 53% 74% 96% 125.7 *** 
… adopta medidas medioambientales en sistemas de distribución/comercialización  56% 6% 27% 49% 77% 95% 137.1 *** 
… utiliza canales para transferir a terceros subproductos y/o residuos de la empresa 61% 25% 45% 59% 69% 86% 41.1 *** 
… utiliza canales para recibir de terceros subproductos y/o residuos  53% 18% 39% 51% 62% 74% 31.7 *** 

Medidas de GESTIÓN (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 *** 
… dedica recursos a formar/entrenar/concienciar medioambientalmente a empleados 58% 5% 28% 56% 78% 93% 129.3 *** 
… diseña 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 *** 
… invierte en I+D para mejorar el impacto medioambiental  58% 7% 24% 54% 80% 95% 148.3 *** 
… informa a los grupos de interés sobre los resultados de su política medioambiental  59% 3% 23% 56% 79% 98% 177.6 *** 
… informa a los grupos de interés sobre su política medioambiental  59% 4% 27% 57% 77% 97% 152.3 *** 
… informa a los grupos de interés sobre su impacto medioambiental  55% 1% 22% 48% 76% 97% 175.1 *** 

* p<0,10, ** p<0,05 y *** p<0,01.  
a Una medida es considerada como proactiva cuando se aplica con una intensidad superior a la intensidad media de su sector (dos dígitos).



 
 

Tabla 3. Indicadores para la construcción de las variables exógenas 

MECANISMOS DE COMUNICACIÓN Y COOPERACIÓN 

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

ha requerido o requiere… 

A.1 …la transmisión unidireccional de información hacia los grupos de interés (información, 
publicidad, comunicados, recomendaciones, etc. -vía telefónica, correo electrónico, web… 

A.2 …la transmisión unidireccional de información de los grupos de interés (buzón de 
sugerencias, teléfonos de atención, chat de consulta… 

A.3 …comunicación bilateral con los grupos de interés (cuestionarios, consultas, reuniones… 
A.4 …cooperación con los grupos de interés (colaboración en acciones y proyectos concretos) 

A.5 
…establecimiento de acuerdos informales con los grupos de interés (acuerdos y 
compromisos de palabras) 

A.6 
…establecimiento de acuerdos formales con los grupos de interés (contratos y 
compromisos legales) 

INTEGRACIÓN DE STAKEHOLDERS 

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

ha requerido o requiere la interrelación con… 

SP.1 …empleados 
SP.2 …clientes 
SP.3 …proveedores 
SP.4 …accionistas / propietarios de la empresa 
SS.1 …medios de comunicación 
SS.2 …comunidades próximas: ciudadanos, comunidad local… 
SS.3 …grupos y asociaciones ecologistas 
SS.4 …centros de conocimiento: universidades, institutos de investigación… 

PRESIÓN MEDIOAMBIENTAL 

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

S2B  …recibe presión de sus grupos de interés para la adopción de medidas de protección 
medioambiental 

B2S …ejerce presión sobre sus grupos de interés para que adopten medidas de protección 
medioambiental 

  



 
 

Variables de control 

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

nuestra muestra según la clasificación NACE de dos dígitos (Tabla 1).  

TAMAÑO. El tamaño se incorpora mediante una variable categórica que comprende cuatro 

categorías (Tabla 1) según el número de empleados (pequeñas, de 10 a 49; medianas, de 50 

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

La Tabla 4 detalla los estadísticos descriptivos de las variables utilizadas en nuestros trabajos 

empíricos, así como los resultados del modelo de medida cuando corresponde. 

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

  



 
 

Tabla 4: Estadísticas descriptivas y resultados del modelo de medida 

 Media Sd. Λ SE R2 CR AVE 

Integración de stakeholders PRIMARIOS      0.769 0.596 
Empleados 6.609 2.780 0.729 (0.017) 0.531   
Clientes 5.536 2.991 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   

Integración de stakeholders SECUNDARIOS        0.818 0.670 
Medios de comunicación 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 comunicación y cooperación    0.837 0.703 
Comunicación unidirecciónal B2S  4.906 3.253 0.794 (0.013) 0.630   
Comunicación unidirecciónal S2B  4.621 3.153 0.801 (0.013) 0.642   
Comunicación bilateral 4.757 3.139 0.900 (0.007) 0.810   
Cooperación 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   

Presión medioambiental B2S  5.415 2.812      
Presión medioambiental S2B  5.241 3.005      
Sobreaplicación 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: χ2 = 760.683; df = 107; CFI = 0.944; RMSEA = 0.078; SRMR = 0.027 

 

Tabla 5. Matriz de correlaciones 

 1 2 3 4 5 
Integración de stakeholders primarios 0.772     
Integración de stakeholders secundarios 0.650 0.818    
Mecanismos de comunicación y cooperación 0.729 0.647 0.838   
Presión medioambiental B2S 0.521 0.403 0.489   
Presión medioambiental S2B 0.404 0.327 0.374 0.620  
Sobreaplicación 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 (χ2 = 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. Metodología de análisis 

Dada la distribución y las características de los ítems incluidos en el estudio, en primer lugar, 

se llevará a cabo un Análisis Clúster Jerárquico para captar los diferentes grupos de liderazgo 

o proactividad medioambiental. El análisis clúster o de conglomerados es una práctica 

adecuada para categorizar los diferentes niveles de desarrollo en términos de estrategia 

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

Las variables de agrupación fueron las descritas como nuestras variables dependientes. 

Precisamente, el nivel de aplicación de diferentes medidas medioambientales proactivas 

distinguiendo entre aquellas que se aplican en: 1) los procesos productivos; 2) productos; 3) 

cadena de suministro y; 4) gestión. Se realizó un análisis de varianza (ANOVA) para 

caracterizar y confirmar la descripción de los grupos obtenidos. También se incluyeron en 

este análisis algunas variables de validación relacionadas con la implantación 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 implantación de medidas de carácter 

medioambiental.  

Por último, para alcanzar el objetivo de la presente investigación y contrastar las hipótesis 

planteadas en el modelo de la Figura 1, utilizamos un modelo de ecuaciones estructurales 

(SEM). Utilizamos esta metodología ya que es una herramienta para controlar los errores de 

medida (Bollen, 1987; Jöreskog, 1993) y la no normalidad multivariante (Kelava et al., 2011; 

Rivera & Satorra, 2002). Además, SEM permite estimar efectos directos e indirectos 

(mediaciones) en un único modelo (Cheung et al., 2021) y provee de múltiples índices de 

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

Utilizamos la versión 8.10 de Mplus (Muthén & Muthén, 1998-2017). Gestionamos los casos 

perdidos con el método de máxima verosimilitud con información completa (FIML) 

combinado con el estimador de máxima verosimilitud con errores estándar robustos y 

estadística de prueba chi-cuadrado (MLR). Dado que realizamos un modelo de mediación, 

para comprobar las relaciones hipotéticas, tras incluir las variables de control, analizamos 

simultáneamente los efectos directos e indirectos entre las variables principales (Muthén & 

Muthén, 1998-2017). 



 
 

4. RESULTADOS 

4.1. Resultados iniciales y validación de la variable endógena 

Los resultados del análisis clúster demuestran la existencia de cinco grupos 

significativamente diferentes respecto a la implantación de medidas medioambientales en 

cuanto a su alcance e intensidad. La Figura 2 ofrece una descripción gráfica de la formación 

de los grupos y resume el tamaño de los cinco grupos encontrados, en términos porcentuales, 

y los valores medios de los grupos para las variables utilizadas en el análisis de 

conglomerados.  

La Tabla 6 muestra las diferencias entre los grupos en función de las variables utilizadas para 

confirmar la idoneidad de nuestra categorización. Así, es posible observar las diferencias 

entre grupos en función de si los diferentes grupos, de media, tienen determinadas 

certificaciones, patentes verdes o si se han desarrollado innovaciones de carácter 

medioambiental. 

Como muestra la Tabla 6, el porcentaje de empresas de la muestra que cuenta con una 

certificación EMAS, de media, es del 7%. La clasificación de la variable endógena en función 

de la proactividad en la implantación de medidas de carácter medioambiental queda validada 

por esta variable de control, que muestra que, de media, solo las empresas de los grupos de 

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

En cuanto a la certificación ISO 14001, se observa que es menos restrictiva que la 

certificación EMAS, obteniendo esta última 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 líderes son las 

que están por encima de este porcentaje de la media, destacando en cuanto a la certificación 

de sus sistemas de gestión medioambiental.  

La obtención de certificaciones medioambientales como ISO 14001 y EMAS constituye un 

indicador ampliamente reconocido de la implantación sistemática y verificable de prácticas 

avanzadas de gestión medioambiental (Delmas, 2002; King & Lenox 2001). En ambos casos, 

la certificación implica la adopción de sistemas formales orientados a la identificación, 

control y mejora continua de los impactos medioambientales de la actividad empresarial, así 

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



 
 

de seguimiento y evaluación. De manera específica, EMAS incorpora exigencias adicionales 

de transparencia y verificación externa del desempeño medioambiental, lo que refuerza su 

consideración como un estándar especialmente exigente. En este contexto, el mayor 

porcentaje de empresas certificadas observado en los grupos más proactivos (el grupo de las 

proactivas y de las líderes) respalda empíricamente la existencia de un comportamiento 

medioambiental de liderazgo, validando la clasificación obtenida en el análisis clúster para 

la obtención de la variable endógena 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 posesión de patentes verdes en los perfiles estratégicos más 

avanzados, siendo en este caso el grupo de las líderes las únicas que están 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 tecnológicas orientadas a la reducción 

de impactos medioambientales y al uso más eficiente de los recursos (Johnstone et al., 2010; 

Popp, 2005). La obtención de patentes en tecnologías consideradas como verdes implica 

inversiones sostenidas en I+D, una orientación estratégica a largo plazo y un compromiso 

explícito con la innovación medioambiental como fuente de ventaja competitiva, por estos 

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

Por último, y siguiendo la dinámica de las últimas variables, se confirma también la 

clasificación de la proactividad o liderazgo en materia de implantación de medidas 

medioambientales a través de las puntuaciones medias respecto al desarrollo de innovaciones 

y mejoras de carácter medioambiental en los últimos años. 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 líderes son las que están por encima de esta media, con 

un 6,98 y 7,86 respectivamente. En este sentido, para validar la construcción de la variable 

endógena en base a la literatura previa, el desarrollo de innovaciones medioambientales 

constituye uno de los rasgos más característicos de las empresas con un perfil 

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



 
 

mejorar el desempeño medioambiental de la organización. La literatura sostiene que este tipo 

de innovaciones refleja una integración estratégica de los objetivos medioambientales en la 

toma de decisiones empresariales (Rennings, 2000). Así, 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 diferenciación 

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

 



 
 

Figura 2. Descripción de la estrategia medioambiental  

 

Tabla 6. Validación de variable endógena - Liderazgo medioambiental 

 N: 
1000 

Rezagados 
N: 109 

Emergentes 
N:184 

Avanzados 
N: 266 

Proactivos 
N: 220 

Líderes 
N: 221 ANOVA 

Empresas que tienen certificación EMAS en la actualidad* 7% 3% 3% 6% 9% 11% 4,3 *** 
Empresas que tienen certificación ISO 14001 en la actualidad* 49% 19% 35% 45% 59% 67% 25,7 *** 
Empresas que son propietarias de patentes “verdes”  6% 1% 3% 5% 5% 13% 7,1 *** 
Desarrollo de innovaciones medioambientales en los últimos 5 años  6,20 3,27 5,14 6,12 6,98 7,86 116,4 *** 

*Expresado en porcentajes 

 



 
 

4.2. Contraste de hipótesis 

Los resultados del contraste de hipótesis se muestran en las Tablas 7 y 8. Los resultados de 

la Tabla 7 muestran que la integración medioambiental de los stakeholders primarios tiene 

un efecto directo positivo y significativo sobre los mecanismo de integración. De la misma 

manera, la integración medioambiental de los stakeholders secundarios también tiene un 

efecto positivo y significativo sobre los mecanismos de integración. 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 intersección 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 

integración de los stakeholders primarios y secundarios tenga un efecto positivo sobre los 

mecanismos de integración medioambiental, el efecto de la integración de los stakeholders 

primarios será estadísticamente mayor que la de los secundarios. Estos resultados no 

permiten no rechazar la Hipótesis 1. Se puede concluir, por tanto, que las empresas tienden 

a emplear con mayor frecuencia mecanismos avanzados de interacción cuando se relacionan 

con stakeholders primarios, mientras que la integración de los stakeholders secundarios se 

apoya en mayor medida en instrumentos de información y comunicación de carácter menos 

intensivo. Este patrón pone de manifiesto que la naturaleza de la relación y el grado de 

interdependencia condicionan el esfuerzo organizativo destinado a la integración 

medioambiental de los distintos grupos de interés. 

En segundo lugar, los resultados de la Tabla 7 muestran que los mecanismos de integración 

medioambiental tienen un efecto positivo y significativo sobre el liderazgo en la implantación 

de medidas medioambientales. Esto pone de manifiesto que a mayor integración de los 

stakeholders con el uso de mecanismos de engagement más sofisticados, el comportamiento 

medioambiental de las empresas en materia de implantación de medidas será más proactivo. 

Los resultados de la Tabla 8 muestran el contraste de la Hipótesis 2. Para poder contrastar si 

el efecto sobre el liderazgo medioambiental a través de los mecanismos de integración es 

mayor de los stakeholders primarios que de los stakeholders secundarios, es necesario 

observar los intervalos de confianza de ambos efectos. Al no existir intersección 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 

integración de los stakeholders primarios sobre el liderazgo en materia medioambiental a 

través de mecanismos de integración, es estadísticamente mayor que el efecto indirecto de la 

integración de los stakeholders secundarios (0.165). Estos resultados nos permiten no 

rechazar la Hipótesis 2, y nos permiten afirmar que la integración de los stakeholders 

primarios mediante mecanismos graduales de engagement tiene un efecto positivo y 

estadísticamente significativo sobre la proactividad medioambiental, siendo este efecto más 

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 comunicación hacia la cooperación. En 

comparación, aunque la integración de los stakeholders secundarios también muestra una 

relación positiva con el liderazgo medioambiental, su impacto resulta más moderado. 

Por último, los resultados de la Tabla 7 muestran el efecto de la presión medioambiental B2S 

y S2B sobre la integración de los stakeholders primarios y secundarios. Se observa que, en 

relación a la presión ejercida por la empresa (B2S), los efectos son positivos y significativos 

sobre la integración de los stakeholders primarios y secundarios. En cuanto a la presión 

recibida por la empresa por parte de los stakeholders (S2B), los efectos también son positivos 

y significativos. Para contrastar la Hipótesis 3 planteada y observar el efecto que ejercer 

presión medioambiental por parte de la empresa tiene sobre el liderazgo medioambiental en 

comparación son el de recibir presión, 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 

presión medioambiental sobre el liderazgo en medidas medioambientales son mayores que 

los efectos indirectos de recibir presión, se debe observar los intervalos de confianza de 

ambos efectos. Al no existir intersección 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 presión medioambiental B2S (ejercer presión) 

sobre el liderazgo en materia medioambiental, es estadísticamente mayor que el efecto 

indirecto de la presión medioambiental S2B (recibir presión) (0.043). Los resultados 

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



 
 

los stakeholders como receptores de presión medioambiental ejercida por la empresa se 

asocia con niveles más elevados de proactividad medioambiental que integrarlos como 

emisores de presión hacia la empresa. En particular, las empresas que asumen un rol activo 

en la definición y difusión de exigencias medioambientales hacia su entorno presentan 

comportamientos medioambientales más proactivos que aquellas que se limitan a responder 

a presiones externas. Este resultado sugiere que la dirección de la presión constituye un 

elemento clave para comprender la relación 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 

 
Presión 

medioambiental 
B2S 

Presión 
medioambiental 

S2B 

Participación 
stakeholders 

Primarios 

Participación 
stakeholders 
Secundarios 

Mecanismos de 
integración 

Liderazgo en las 
medidas 

medioambientales 
 β SE p β SE p β SE p β SE p β SE p β SE p 

Variables de control                  
Sector  Yes Yes Yes Yes Yes Yes 
Size Yes Yes Yes Yes  Yes   Yes 
Variables principales              

Presión 
medioambiental 
B2S  

      0.435 (0.035) *** 0.304 (0.037) ***       

Presión 
medioambiental 
S2B  

      0.091 (0.037) ** 0.079 (0.039) ***       

Participación 
stakeholders 
Primarios 

            0.558 (0.034) ***    

Participación 
stakeholders 
Secundarios 

            0.281 (0.035) ***    

Mecanismos de 
integración 

               0.588 (0.023) *** 

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.  
a Standardized parameters.  
c Categoría omitidas en Tamaño: Entre 10 y 49 empleados.  
d Categoría omitida en Sector: Metalurgia y productos metálicos.  
Model fit:  χ2 [231] = 1131.517, RMSEA= 0.062, SRMR= 0.038, CFI= 0.925. 
  



 
 

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

  β SE p 
95% CI  

bias corrected 

H1 

Participación stakeholders Primarios → Mecanismos de 
integración 0.558 (0.034) *** [ 0.491 0.625 ] 

Participación stakeholders Secundarios → Mecanismos de 
integración  0.281 (0.035) *** [ 0.212 0.350 ] 

H2 

Participación stakeholders Primarios → Mecanismos de 
integración → Liderazgo en las medidas medioambientales 0.328 (0.025) *** [ 0.279 0.377 ] 

Participación stakeholders Primarios → Mecanismos de 
integración → Liderazgo en las medidas medioambientales 0.165 (0.022) *** [ 0.122 0.208 ] 

H3 

Presión medioambiental B2S → Participación stakeholders 
Primarios → Mecanismos de integración → Liderazgo en 
las medidas medioambientales 

0.193 (0.018) *** [ 0.158 0.228 ] 

Presión medioambiental S2B → Participación stakeholders 
Primarios → Mecanismos de integración → Liderazgo en 
las medidas medioambientales 

0.043 (0.016) *** [ 0.012 0.074 ] 

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

  



 
 

5. DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES 

Este estudio analiza cómo diferentes mecanismos de integración (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 

diferenciación entre stakeholders primarios y secundarios (Clarkson, 1995; Freeman et al., 

2007) y la dirección de la presión en la relación empresa–stakeholder (presión recibida vs. 

presión ejercida). Los resultados obtenidos en el presente trabajo permiten no rechazar las 

tres hipótesis planteadas, avanzando y contribuyendo a la literatura previa de la siguiente 

manera:  

En primer lugar, los resultados confirman que la integración medioambiental de stakeholders 

primarios se asocia con un uso más intensivo de mecanismos de engagement que la 

integración de stakeholders secundarios. Esto sugiere que, allí donde existe mayor 

interdependencia, las empresas despliegan con más frecuencia instrumentos que exceden la 

comunicación unidireccional y avanzan hacia formas más exigentes de interacción y 

cooperación.  

Los resultados obtenidos en el presente trabajo permiten contribuir a la teoría de los 

stakeholders en su aplicación a la gestión medioambiental (Montiel & Delgado-Ceballos, 

2014) y, en particular, en la distinción entre primarios y secundarios (Clarkson, 1995). La 

literatura ha señalado 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 coordinación de distintas organizaciones en busca de 

unos resultados medioambientales similares. Esta lógica es compatible con la visión de la 

empresa como sistema de relaciones orientado a crear valor compartido (Freeman, 1999; 

Freeman et al., 2010) y con enfoques que subrayan la dimensión ética y relacional de la 

gestión medioambiental (Hörisch et al., 2014; Schaltegger et al., 2019). 

 



 
 

En segundo lugar, el estudio muestra que la integración de stakeholders mediante 

mecanismos graduales de engagement se relaciona positivamente con la proactividad 

medioambiental, y que este efecto es más intenso cuando se trata de stakeholders primarios. 

En línea con la idea de que la proactividad implica ir más allá del cumplimiento e incorporar 

los objetivos medioambientales en la estrategia (Aragón-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 están alineados con la idea de que la proactividad medioambiental requiere 

capacidades relacionales y aprendizaje más que respuestas puntuales (Hart & Dowell, 2011). 

Si el engagement avanzado facilita el aprendizaje organizativo y la creación 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, diseño o cultura organizativa. En otras 

palabras, la diferencia entre primarios y secundarios no es únicamente de relevancia, sino de 

capacidad de influencia real, de convertir la integración 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 presión medioambiental ejercida por la empresa se asocia con una 

proactividad medioambiental mayor que integrarlos como emisores de presión hacia la 

empresa. Estos resultados permiten intuir que el liderazgo medioambiental parece estar más 

vinculado con un papel empresarial activo que a una reacción 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 presión externa de 

los stakeholders como motor de cambio hacia un comportamiento medioambiental más 

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, estándares y 

expectativas compartidas. En este sentido, integrar a los stakeholders como receptores de 

presión medioambiental no implica únicamente trasladar exigencias o requerimientos, sino 

utilizar una serie de mecanismos de integración o engagement avanzados como 

comunicación bilateral, cooperación, formalización contractual y sistemas de seguimiento, 

que permiten traducir los objetivos medioambientales en estándares y criterios 

medioambientales compartidos dentro de la red de relaciones. Esta idea está en línea con 

algunos estudios previos que identifican las relaciones colaborativas orientadas al 

aprendizaje y la innovación como determinantes en la obtención de un perfil o 

posicionamiento medioambiental avanzado (Awaysheh & Klassen, 2010; Vachon & 

Klassen, 2008). En contraste, cuando la integración de los stakeholders se produce 

principalmente a través de presión recibida, la respuesta empresarial puede permanecer en 

niveles menos avanzados de engagement, centrados en la comunicación, la adaptación 

puntual o la gestión de la reputación, sin que ello garantice una transformación equivalente 

de rutinas, inversiones y capacidades organizativas (Delmas & Burbano, 2011; Lyon & 

Montgomery, 2015) 

En definitiva, los resultados confirman que la presión ejercida por las empresas a sus 

stakeholders es un mecanismo que refuerza la proactividad medioambiental o la estrategia 

medioambiental avanzada: ejercer presión implica definir objetivos, medir, supervisar y 

exigir una coherencia (Schaltegger et al., 2019). En contraste, cuando predomina la presión 

recibida por parte de los stakeholders, la empresa llevará a cabo acciones que implican una 

reacción o un comportamiento medioambiental avanzado, pero que generalmente no será de 

liderazgo. Además, recibir presión por parte de los stakeholders puede tener traducirse en el 

desarrollo de estrategias simbólicas orientadas a mejorar la reputación en un corto plazo 

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

Como conclusión, la contribución central de este trabajo es ampliar la teoría de los 

stakeholders al incorporar empíricamente la idea de presión bidireccional: las empresas no 

solo reciben demandas del entorno, sino que también ejercen presión medioambiental sobre 

sus stakeholders y lo hacen a través de mecanismos de integración. Esta aportación es 

relevante porque desplaza la comprensión de la proactividad medioambiental desde una 

lógica de respuesta o reacción hacia una lógica de liderazgo relacional, coherente con 



 
 

enfoques que conciben la gestión medioambiental como creación de valor en red (Freeman 

et al., 2010; Schaltegger et al., 2019). Además, 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 cómo se organiza esta integración, 

en cuestión de grado e intensidad en los mecanismos de integración.  

 

5.1. Implicaciones para directivos y reguladores 

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

de políticas públicas.  

Desde un punto de vista directivo, los resultados sugieren que la proactividad 

medioambiental no se logra únicamente aumentando el volumen de iniciativas, sino 

diseñando una estrategia de engagement deliberada. Esto implica priorizar mecanismos 

avanzados (cooperación, acuerdos, codiseño) con stakeholders primarios y construir, de esta 

manera, capacidades internas de coordinación y aprendizaje. También implica entender la 

presión ejercida no como coerción, sino como gobernanza: establecer expectativas claras, 

métricas y apoyo técnico a proveedores o socios puede acelerar la innovación 

medioambiental y mejorar el desempeño (Awaysheh & Klassen, 2010; Vachon & Klassen, 

2008). En términos reputacionales, el estudio también alerta de que responder solo a presión 

externa puede aumentar el riesgo de respuestas simbólicas; por tanto, la coherencia entre 

prácticas y comunicación debe apoyarse en sistemas y rutinas verificables (Delmas & 

Burbano, 2011). 

Para reguladores y responsables de políticas públicas, el trabajo sugiere que la proactividad 

medioambiental puede fortalecerse promoviendo contextos que faciliten coordinación entre 

organizaciones y reduzcan asimetrías de información (por ejemplo, el apoyo a proveedores 

para cumplir estándares, incentivos a la inversión medioambiental o la difusión de buenas 

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