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Resumen

La estrategia medioambiental de la organización se materializa en la selección de una serie de prácticas 
medioambientales para poner en marcha en la cooperativa y en el grado en que éstas se desarrollan y 
son coherentes entre sí, podemos clasifi car las estrategias medioambientales de las cooperativas según 
tres patrones:

• Las basadas en el cumplimiento legal. 
• Las centradas en prácticas puntuales que simultánea e inmediatamente permitan mejoras medio-

ambientales y competitivas. 
• Las prácticas más proactivas. 

Las propuestas suelen girar en torno a la existencia de ciertas capacidades específi cas de la organiza-
ción, entendidas como habilidades para gestionar recursos, las cuales son las que posibilitan el hecho 
de que una organización desarrolle con mayor facilidad sus planteamientos medioambientales más 
proactivos. Ante las dudas sobre el efecto de la gestión medioambiental sobre la competitividad de 
las cooperativas, se intentará comprobar si su gestión medioambiental proactiva puede tener unos 
efectos positivos similares a los que tiene en grandes empresas.

Palabras clave: proactiva, medioambiente, stakeholders.

Abstract

Of a number of environmental practices to implement the cooperative and in the degree to which 
they develop and are consistent with each other, we can classify the environmental strategies of coo-
peratives according to three patterns:

• Those based on legal compliance.
• Those focused on specifi c practices that allow simultaneous and immediate environmental impro-

vements and competitive.
• More proactive practices.
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Introducción

En las últimas décadas, el entorno 
natural ha sufrido una gran degradación 
ambiental como consecuencia de la 
actividad humana. El precio de más de 
un siglo de desarrollo se ha traducido 
en problemas medioambientales como 
el calentamiento global, la reducción de 
la capa de ozono, la contaminación del 
agua y el aire, la erosión de la tierra y la 
deforestación, que requieren soluciones 
inmediatas y que representan una de las 
principales preocupaciones de los gobier-
nos, los responsables de las políticas 
y otros grupos defensores del entorno 
natural (Banerjee, 2001).

Puesto que la actividad industrial 
es considerada una de las principales 
causas de este deterioro (Gessa, 1998), 
las empresas están siendo sometidas a 
una serie de presiones que tienen por 
objeto minimizar el impacto medioam-
biental. Las consecuencias estratégicas 
de esta serie de presiones no se han 
hecho esperar. En efecto, los cambios 
que el aumento de la regulación y de 
la sensibilidad pública medioambiental 

han generado en el entorno específico de 
las empresas están influyendo de forma 
significativa en sus actividades producti-
vas y de gestión (Banerjee, 2001). Prueba 
de ello es que en la actualidad son muchas 
las empresas que dedican recursos a la 
gestión medioambiental y contribuyen 
al desarrollo sostenible, a través de la 
gestión de calidad medioambiental total 
o a través del rediseño de productos y 
tecnologías de producción.

Sin embargo, no todas las empresas 
responden de la misma forma ante las 
exigencias medioambientales. Por el 
contrario, las reacciones de las empresas 
ante estos asuntos difieren notablemente 
de unas a otras, desde las que ni siquiera 
cumplen con la legislación vigente hasta 
las que adoptan de forma voluntaria 
iniciativas responsables ecológicamente 
(Bansal y Roth, 2000). El estudio de 
las razones que llevan a las empresas 
a adoptar una posición más o menos 
avanzada (proactiva) en lo que se refiere 
al comportamiento estratégico medio-
ambiental representa un tema de gran 
actualidad académica. 

The proposals often revolve around the existence of certain specifi c capabilities of the organization, 
understood as resource management skills are those which enable an organization to develop more 
easily their most proactive environmental approaches.

Given the doubts about the eff ect of environmental management on the competitiveness of coope-
ratives, we’ll try to see if its proactive environmental management can have positive eff ects similar to 
those that have in large enterprises.

Keywords: proactive, environment, stakeholders.
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ponsibility; Q010 - Sustainable Development.
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De la revisión de la literatura se 
deduce que el comportamiento medio-
ambiental de las empresas está deter-
minado por la importancia relativa de 
los factores que presionan o exigen la 
adopción de medidas de protección 
del medio ambiente y los factores que 
impiden o dificultan dicha adopción. En 
efecto, por una parte, las empresas deben 
responder a las expectativas y presiones 
ejercidas por diferentes grupos de interés 
medioambiental, o stakeholders en la ter-
minología de Freeman (1984). El análisis 
de dichos grupos de interés, que incluyen 
a los clientes, reguladores, proveedores, 
accionistas, empleados, ciudadanos y 
medios de comunicación, entre otros, 
es considerado por numerosos autores 
un factor clave para la supervivencia de 
la empresa (Rodríguez y Ricart, 1997; 
Henriques y Sadorsky, 1999).

Sin embargo, el proceso de adaptación 
necesario para responder a los requeri-
mientos y exigencias medioambientales 
de los stakeholders a menudo encuentra 
barreras que dificultan el desarrollo de 
la estrategia medioambiental (Dieleman 
y de Hoo, 1993; Ashford, 1993). De 
esta forma, las barreras a la adaptación 
medioambiental, entendidas como las 
dificultades internas o externas que 
encuentran las empresas a la hora de 
adoptar medidas de protección del 
medio ambiente, han sido analizadas por 
numerosos autores como determinantes 
de la estrategia medioambiental.

Dentro del marco teórico planteado 
hay que analizar cuáles son los principa-
les factores de presión y las principales 

barreras que determinan el compor-
tamiento estratégico medioambiental 
de las empresas. Con este objetivo se 
lleva a cabo una revisión de la literatura 
sobre el tema, que permite proponer una 
serie de determinantes de la estrategia 
medioambiental.

Con este trabajo se pretende contri-
buir al intenso debate que impera en este 
campo de estudio, considerando que se 
debe investigar con mayor profundidad 
la relación gestión medioambiental-
rendimiento medioambiental-resultado 
económico que ha sido ya tratado por 
algunos autores (De Burgos y Céspedes, 
2001; Klassen y McLaughlin, 1996). Para 
ello, sería interesante incorporar como 
variable en esta relación la ventaja com-
petitiva (Karagozoglu y Lindell, 2000), 
en la medida en que entendemos que la 
relación rendimiento medioambiental 
y resultado económico se sustenta en 
la aptitud o capacidad de la empresa 
para obtener y sostener su posición 
competitiva de forma duradera, así 
como de mejorarla a partir de la cartera 
de recursos y capacidades actuales y 
potenciales de los que dispone. En este 
sentido, la relación que proponemos es 
la siguiente: gestión medioambiental-
rendimiento medioambiental-ventaja 
competitiva-resultado económico. 

En esta relación, entendemos como 
gestión medioambiental aquella parte 
del sistema de gestión que comprende la 
estructura organizativa, responsabilida-
des, prácticas, procedimientos, procesos 
y recursos para alcanzar y mantener 
un determinado comportamiento, a 
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fin de reducir el impacto que generan 
las operaciones de la empresa sobre el 
entorno natural (Comisión Europea, 
1993; Martín, 1995). El rendimiento 
medioambiental hace referencia al 
impacto ambiental que la actividad de la 
empresa genera sobre el medio ambiente 
(Klassen y Whybark, 1999; Shrivastava, 
1995; Stanwick y Stanwick, 1998). 

Por otro lado, la ventaja competitiva 
es “el dominio y control por parte de una 
empresa de una característica, habilidad, 
recurso o conocimiento que incrementa 
su eficiencia y le permite distanciarse de la 
competencia” (Bueno y Morcillo, 1994), 
que puede medirse a partir de la posición 
en costes y diferenciación (Porter, 1980). 

Por último, consideramos el resultado 
económico como la contabilización como 
output económico de los beneficios deri-
vados de la gestión global de la empresa, 
que recoge, a su vez, el efecto derivado de 
su actuación medioambiental.

Por tanto, el objetivo de este trabajo 
es analizar si existe una relación entre 
gestión medioambiental y resultado 
económico, tomándose como nexo de 
unión el rendimiento medioambiental y la 
ventaja competitiva y aplicándose al caso 
concreto de las cooperativas agrarias. 
Para ello, identificamos la influencia que 
los mecanismos del entorno (legislación 
y stakeholders), el propio sector coopera-
tivo, y los recursos y capacidades propios 
de las cooperativas generan sobre la 
gestión medioambiental, y proponemos 
que la ventaja competitiva medioambien-
tal de la cooperativa, vía ecoeficiencia 
y reputación, sólo se puede conseguir 

cuando se demuestra la influencia posi-
tiva de la gestión medioambiental sobre 
el rendimiento medioambiental, siendo 
la ventaja competitiva un paso obligado 
para alcanzar un resultado económico 
favorable.

La estrategia medioambiental de la 
organización se materializa entonces 
en la selección de una serie de prácticas 
pendientes de ser puestas en marcha 
en la empresa, en el grado en el que se 
desarrollan y son coherentes entre sí 
(Aragón-Correa, 1998). Buysse y Verbeke 
(2003) se han apoyado en los trabajos 
previos para proponer que las estrategias 
medioambientales se pueden caracterizar 
según tres patrones:

• Las basadas en el cumplimiento legal. 
• Las centradas en prácticas puntuales 

que simultánea e inmediatamente 
permitan mejoras medioambientales 
y competitivas. 

• Las prácticas más proactivas. 

Las propuestas suelen girar en torno 
a que la existencia de ciertas capacidades 
específicas de la organización, entendidas 
como habilidades para gestionar recursos 
(Grant, 1991), son las que posibilitan 
el que una organización desarrolle 
con mayor facilidad sus planteamien-
tos medioambientales más proactivos 
(Aragón-Correa y Sharma, 2003), lo cual 
ha sido respaldado por algunos trabajos 
empíricos centrados en distintas capaci-
dades y siempre con muestras de grandes 
empresas (Sharma y Vredenburg, 1998).

Pese a los hallazgos empíricos de esta 
línea de investigación, la literatura sobre 
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gestión medioambiental ha prestado una 
muy escasa atención a las empresas de 
economía social, muy comparables con 
las pymes en lo que a tamaño se refiere, 
especialmente si la comparamos con 
la recibida por las grandes empresas. 
Este desequilibrio resulta especialmente 
inapropiado, si consideramos que las 
cooperativas representan el 54,52% del 
total de las entidades pertenecientes a 
este sector y el 63,41% de las personas 
relacionadas económicamente con la 
Economía Social.

La importancia de desarrollar análisis 
específicos sobre cooperativas tiene 
relevantes implicaciones en términos 
de investigación, más allá del interés 
por el simple uso de una muestra de 
organizaciones que antes no había sido 
considerada. Paradójicamente, los tra-
bajos realizados bajo el enfoque basado 
en los recursos y en las capacidades 
han reconocido con frecuencia el efecto 
estadísticamente significativo del tamaño 
de la empresa en los resultados obtenidos 
(Aragón-Correa, 1998; Sharma, 2000); 
no obstante, en todos estos casos los 
trabajos utilizaban grandes empresas. 
La casi completa falta de análisis sobre 
el tema ha sido justificada si se asume 
que la carencia de recursos de estas 
organizaciones les impedía desarrollos 
medioambientales significativos (Sharma 
y Vredenburg, 1998) y si se considera 
la falta de interés (Scott, 1998) o difi-
cultades (Aragón-Correa, 1998) para 
obtener datos sobre éstas. Es por ello que 
se considera necesario realizar estudios 
sobre este tema con empresas de menor 

tamaño, pero de mucho peso, como 
es el caso de las cooperativas agrarias 
españolas. 

Responsabilidad social corporativa 
medioambiental

Aunque no se puede hablar con carácter 
general, podemos mantener que las 
empresas y las industrias han evolucio-
nado paralelamente a las inquietudes 
de la sociedad; desde posturas iniciales 
defensivas y negativas frente a las exi-
gencias ambientales, se ha pasado con 
el tiempo a su aceptación y, actualmente 
—si bien, quizás no de forma generali-
zada—, a reconocerse la necesidad de una 
política empresarial activa y adecuada en 
materia ambiental, como requisito básico 
y esencial para la buena marcha y el éxito 
económico de la propia empresa.

De acuerdo con las tendencias de las 
sociedades las preocupaciones ambienta-
les y, más en general, éticas de las empre-
sas, no son nuevas, pues se remontan a 
los primeros años del siglo pasado, si bien 
han tomado un destacable auge desde 
los años noventa del siglo xx (Thomas, 
2002; De la Cuesta González, 2004). Las 
nuevas iniciativas de comportamiento 
ético de las empresas se amplían a 
cuestiones sociales —no estrictamente 
laborales— y ambientales, exigiéndose 
un comportamiento empresarial res-
petuoso con tales ámbitos. Se trataría, 
pues, de ocuparse de las condiciones de 
credibilidad social de la propia empresa 
y, por ello, de la confianza depositada en 
ella por parte de todos los sujetos que 
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forman parte de, o están afectados por, 
su actividad (García Marzá, 2004). 

La cuestión esencial y sustantiva 
del concepto de responsabilidad social 
corporativa es asumir que la empresa 
también tiene obligaciones con respecto 
a la sociedad, más allá de sus propietarios 
y accionistas. Admitir la responsabilidad 
social corporativa implica reconocer que 
la empresa tiene obligaciones que exce-
den el ámbito del mercado y, por ahora, 
el marco normativo; así, se exige su acep-
tación voluntaria y el reconocimiento 
de que la empresa no es un instrumento 
neutro al servicio de intereses privados, 
sino que es un agente económico-social 
que debe tender a conseguir objetivos y 
metas en tales ámbitos (Francés, Borrego 
y Velayos, 2003). 

En relación con el medio ambiente, y 
teniendo en cuenta la situación y preocu-
pación generalizada señalada, la empresa 
no puede desdeñar por más tiempo su 
responsabilidad en la nueva dirección que 
supone un desarrollo económico y social 
sostenible. Las empresas deben saber 
responder a esta conciencia ambiental que 
se ha convertido en uno de los elementos 
esenciales de su legitimidad o credibilidad 
social. Actualmente, la consideración 
ambiental de las decisiones empresariales 
es un hecho económico, un elemento de la 
cuenta de resultados de la empresa, no se 
habla ya de externalidades para referirse 
a las consecuencias ambientales de la acti-
vidad empresarial. Sin embargo, admitido 
lo anterior de forma pacífica, la primera 
dificultad que surge es situar adecuada-
mente los diversos conceptos aparecidos. 
Por ello, es conveniente realizar un breve 

análisis de los conceptos utilizados con 
más frecuencia en la actualidad (Benbe-
niste, 2002; Esade, 2004; Fund. Ecología 
y Desarrollo, 2004). 

Así, la Unión Europea utiliza el 
concepto de responsabilidad social cor-
porativa para referirse a la integración 
voluntaria, por parte de las empresas, de 
las preocupaciones sociales y medioam-
bientales en sus operaciones comerciales 
y en sus relaciones con los interlocutores 
o partes interesadas (stakeholders), 
teniendo también en cuenta los aspectos 
económico-financieros. Por su parte, las 
Naciones Unidas maneja el concepto 
de global compact o pacto mundial y 
así impulsa la adopción de una serie de 
principios y valores compartidos que 
den rostro humano al mercado mundial 
y promuevan la construcción de los 
pilares social y ambiental necesarios 
para mantener la nueva economía global. 
Esos principios, a los que nos referiremos 
más adelante, integran el contenido de la 
responsabilidad de la empresa.

De una primera época, en que las 
empresas reaccionan de manera negativa 
entre los requerimientos ambientales 
exigidos por normas jurídicas, se ha 
pasado a la época actual, en la que se 
considera que ya no se trata de imposi-
ciones más o menos aceptadas, sino del 
convencimiento de que la sensibilidad 
empresarial hacia el medio ambiente 
supone unos beneficios muy claros para 
las empresas, en general, aumentando 
claramente su competitividad. 

Los beneficios de esta mayor sensibi-
lización ambiental de las empresas son 
(Murillo, Garcés y Rivera, 2004):
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• Reducción de los costes ambientales y, 
por tanto, de los costes generales de las 
empresas: la gestión y la optimización 
adecuada de los recursos naturales y 
de otros; esto reduce los consumos 
de energía, agua, materias primas, la 
generación de residuos, etcétera. Así 
mismo, este objetivo se ve facilitado 
por la búsqueda e implantación de las 
mejores tecnologías disponibles y de 
tecnologías limpias.

• Permite acceder a mercados más 
exigentes y restringidos por razones 
ambientales, así se diferencia acti-
vamente con respecto a sus competi-
dores y se aumenta la actividad de la 
propia empresa.

• Favorece nuevas oportunidades y 
actividades empresariales, ya que 
mejora ambientalmente los productos 
propios o acude a la producción o 
reutilización de otros, o accede al 
mercado bursátil y a líneas de crédito 
específicas.

• Mejora la imagen general de la empresa 
y su credibilidad frente a clientes, 
consumidores, competidores, adminis-
traciones públicas y opinión pública.

• Ayuda y favorece a las empresas en 
el cumplimiento de la legislación 
ambiental y la adopción de medidas 
adecuadas a las políticas ambientales 
correspondientes, reduce las reclama-
ciones y las denuncias, con el ahorro 
de costes derivados correspondientes.

• Reduce los riesgos ambientales, más 
allá del cumplimiento legal; así, 
contribuye a la reducción de costes de 
la empresa —por ejemplo, en materia 
de seguros—.

• Permite introducir mejoras técnicas 
y de funcionamiento en la propia 
empresa, lo que facilita la actividad 
empresarial y el acceso a ciertos 
contratos y actividades —por ejemplo, 
contratos públicos, al ser creciente la 
introducción de exigencias ambien-
tales en los pliegos de condiciones 
correspondientes—.

• En general, mejora las relaciones de 
las empresas con las administraciones 
públicas, en particular, con las compe-
tentes en materia ambiental. Así pues, 
las empresas, en términos amplios, 
son agentes económico-sociales de 
su tiempo y, por ello, van sumiendo y 
adoptando actitudes y posiciones más 
respetuosas con el medio ambiente 
y los recursos naturales, que son las 
exigidas por las sociedades actuales 
(Del Brío y Junquera, 2001 y 2004).

Teorías de los recursos y capacidades 
para explicar los desarrollos medio 
ambientales

Los temas medioambientales han 
sido calificados como una de las líneas 
prioritarias de investigación en el campo 
de la empresa (Pearce y Robinson, 1997). 
Los primeros trabajos sobre gestión 
medioambiental de la empresa solían 
centrarse en comentar las posibles reper-
cusiones de la gestión medioambiental 
en la rentabilidad empresarial, tanto de 
tipo positivo —ejemplo Porter y Van Der 
Linde, 1995— como negativo —ejemplo, 
Gray y Shadbegian, 1993—. Aunque 
los trabajos han ido progresivamente 
mostrando mayor respaldo a las conse-
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cuencias positivas de la gestión medio-
ambiental, muchos de ellos han sido 
criticados por no ofrecer explicaciones 
sistemáticas sobre los factores que 
facilitan o dificultan los desarrollos 
medioambientales de las organizaciones.

Distintos trabajos de investigación 
(por ejemplo, Christmann, 2000) han 
usado los planteamientos del enfoque 
basado en los recursos (Barney, 1991) 
para tratar de cubrir esas carencias y 
explicar mejor el comportamiento medio-
ambiental de las empresas. La estrategia 
medioambiental de la organización se 
materializa entonces en la selección de 
una serie de prácticas medioambientales 
para poner en marcha en la empresa y en 
el grado en el que éstas se desarrollan y 
son coherentes entre sí (Aragón-Correa, 
1998). 

Buysse y Verbeke (2003) se han apo-
yado en los trabajos previos para propo-
ner que las estrategias medioambientales 
de las empresas se pueden caracterizar 
según tres patrones: 

• Las basadas en el cumplimiento legal. 
• Las centradas en prácticas puntuales 

que simultánea e inmediatamente 
permitan mejoras medioambientales 
y competitivas.

• Las prácticas más proactivas.

Las estrategias medioambientales 
proactivas son definidas como plantea-
mientos medioambientales sistemáticos 
de la empresa que voluntariamente hacen 
avances más allá de lo marcado por la 
ley (por ejemplo, Sharma y Vredenburg, 
1998). El enfoque de los planteamientos 

proactivos se caracteriza por centrar 
correctivas del problema; estos rasgos 
han llevado a identificar las prácticas 
medioambientales proactivas como las 
más avanzadas de las posibles frente a 
las correctivas o tradicionales (ejemplo 
Christmann, 2000).

Las propuestas suelen girar en torno 
a que la existencia de ciertas capacidades 
específicas de la organización, entendidas 
como habilidades para gestionar recursos 
(Grant, 1991), son las que posibilitan 
el hecho de que una organización 
desarrolle con mayor facilidad sus 
planteamientos medioambientales más 
proactivos (Aragón y Sharma, 2003), 
lo cual ha sido respaldado por algunos 
trabajos empíricos centrados en distintas 
capacidades y siempre con muestras de 
grandes empresas (ejemplo Sharma y 
Vredenburg, 1998).

Barreras a la adopción de una actitud 
medioambiental responsable

Además de determinados agentes que 
presionan a la empresa para adoptar 
medidas ecológicamente responsables, 
también existen una serie de barreras 
que limitan, e incluso impiden en algunos 
casos la adopción de tales medidas (Del 
Brío, 2004). 

Post y Altman (1994), a partir de 
estudios de caso de empresas industriales 
y de servicios, proponen una clasificación 
de las barreras a la adaptación medio-
ambiental en dos tipos: barreras de la 
industria y barreras organizativas.

• Las barreras de la industria están 
relacionadas con el tipo de actividad 
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que desarrolla la empresa y afectan 
sobre todo a aquéllas pertenecientes 
a los sectores más contaminantes.1 

• Las barreras organizativas, sin embargo, 
afectan a la empresa independiente-
mente de la actividad que desarrolla, 
puesto que provienen de la organiza-
ción específica y prácticas habituales 
de ésta.2 

Dentro de las barreras de la industria, 
Post y Altman (1994) consideran, en 
primer lugar, el elevado coste de las 
inversiones de tipo medioambiental 
(tecnologías limpias, implantación y 
certificación de sistemas de gestión). La 
dificultad financiera para adoptar una 
estrategia medioambiental, especialmente 
si se trata de una estrategia dirigida a la 
prevención más que a la corrección, y 
sobre todo en el caso de las pequeñas y 
medianas empresas,3 representa una de 
las barreras más citadas en la literatura 
(Brío y Junquera, 2003). 

La escasa disponibilidad de recursos 
financieros impide el desarrollo de pro-
cesos de acumulación de competencias, 
no sólo por el fuerte desembolso inicial 
necesario, sino también por su coste de 

1 Químico, eléctrico, metalúrgico, minero y del papel.
2 Por tanto, no se trata de barreras relacionadas únicamente 

con los asuntos medioambientales, sino que se refieren 
a barreras que afectan a la capacidad de la empresa 
para afrontar cualquier cambio, ya no sólo de tipo 
medioambiental. 

3 Esta barrera puede cobrar especial importancia tras el 
informe del Consejo de Medio Ambiente Informal de 
la Unión Europea, reunido en abril de 1997, en el que 
se reconoce el papel de las Pymes en el crecimiento 
económico y del empleo, pero también en la contaminación 
medioambiental, por tanto, se considera necesario exigirles 
responsabilidades según la naturaleza y magnitud de su 
contaminación medioambiental y no según el tamaño de 
la empresa (Berends, 2000).

oportunidad asociado. En efecto, por una 
parte, el elevado coste de la inversión 
perjudica a las inversiones medioam-
bientales al concederse prioridad a 
otro tipo de inversiones, bien debido a 
la presión competitiva (Post y Altman, 
1994), especialmente en aquellos sectores 
interesados en la producción al menor 
coste, ante la imposibilidad de ofrecer un 
producto diferenciado, bien sea debido 
a la plena utilización de la capacidad 
productiva. Por otra parte, en ocasiones, 
las empresas no pueden asumir el coste de 
oportunidad asociado a la inversión en 
nuevas tecnologías, puesto que significa 
el desaprovechamiento de las actuales, 
todavía rentables, en términos de econo-
mías de escala o de experiencia asociadas, 
incluso después de haberse depreciado 
(Del Brío, 2004). Esto dificulta el logro 
de mejoras medioambientales e impide 
tanto el desarrollo de procesos de 
acumulación de competencias, como 
la dedicación de fondos a iniciativas 
ecológicas o aspectos secundarios que 
se desvían de la actividad principal de la 
empresa (Brío y Junquera, 2003). Post y 
Altman (1994) también hacen referencia 
a la inadecuada regulación.

En esto coinciden con Del Brío (2004) 
que, en su clasificación de las barreras 
a la producción limpia incluye, entre 
otras, la regulación, criticando tanto 
los instrumentos utilizados como la 
forma de aplicarlos. Más aún, son varios 
los autores que han señalado que las 
características de la actual regulación, 
especialmente por su escasa flexibilidad 
en plazos y formas de adaptación, están 
favoreciendo la adopción de estrategias 
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de corrección frente a la prevención 
de la contaminación, lo que impide el 
verdadero cambio hacia unas prácticas 
de desarrollo sostenible4 (Gray y Sha-
dbegian, 1995). 

Así mismo, los obstáculos burocráti-
cos representan una barrera al compor-
tamiento medioambiental responsable 
(Zilahy, 2004). Algunos autores como 
Moors (2003) o Hillary (2003) critican, 
por otra parte, la falta de consenso en la 
legislación nacional, la inexistencia de 
una fuente central de información sobre 
ésta y la ausencia de una legislación 
medioambiental internacional. 

Otra de las barreras que mencionan 
Post y Altman (1994) es la deficiente 
infraestructura industrial. En efecto, 
otra de las dificultades para la adopción 
de medidas de protección del medio 
ambiente procede de la escasa dispo-
nibilidad de vertederos controlados, de 
depósitos de seguridad para residuos 
tóxicos y peligrosos, o de plantas de 
tratamiento y recuperación de residuos 
(Shrivastava, 1995b). 

Así mismo, la insuficiente oferta 
de servicios de asesoría e ingeniería 
medioambiental dificultan no sólo la 
adopción de estrategias proactivas en 
materia de medio ambiente, sino también 
el conocimiento mismo de la legislación 

4 Moors et ál. (2003) advierten que el consumo de energía 
y materias primas va a aumentar inevitablemente en el 
futuro, tan sólo ya por el proceso de industrialización 
y mejora de la calidad de vida en los países del Tercer 
Mundo. Esto requiere innovaciones radicales hacia una 
producción industrial más limpia, por lo que la mejora 
de la tecnología existente a través de innovaciones 
incrementales no será suficiente. Sin embargo, las empresas 
están dando prioridad a las inversiones en tecnologías 
correctoras.

medioambiental (Post y Altman, 1994; 
Brío y Junquera, 2003; Hillary, 2003). En 
este sentido, Hillary (2003) critica ciertas 
deficiencias del marco institucional, 
como la ausencia de una fuente central 
de información sobre la legislación o 
la escasez de verificadores acreditados, 
lo que representa una barrera para la 
implantación de sistemas de gestión 
medioambiental certificados, sobre todo 
en el caso de las pequeñas y medianas 
empresas, por su capacidad limitada para 
establecer relaciones con las empresas de 
servicios y, en general, con las organiza-
ciones externas a ellas (Brío y Junquera, 
2003). De ahí la necesidad de desarrollar 
e intercambiar conocimientos técnicos 
y científicos sobre nuevos métodos de 
producción limpia, mediante la creación 
de redes inter e intra empresariales. 

Es conveniente también favorecer los 
contactos informales y la cooperación 
con las administraciones públicas, uni-
versidades e institutos técnicos, empresas 
de servicios logísticos y laboratorios 
de investigación, además de la colabo-
ración entre empresas en proyectos de 
investigación. Esto permitirá crear una 
red tecnológica interempresarial con 
especialistas técnicos (Moors, 2003). 

Finalmente, Post y Altman (1994) 
también incluyen como barrera de la 
industria el desconocimiento e inseguri-
dad sobre los resultados potenciales de 
la adopción de tecnologías limpias. La 
adopción de medidas de protección del 
medio ambiente, además de compro-
meter normalmente recursos a medio y 
largo plazo, implica diversos riesgos: el 
desconocimiento de la repercusión en 
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los resultados contables (Hillary, 2003; 
Moors, 2003; Zilahy, 2004), la falta de 
claridad sobre los beneficios medioam-
bientales, el riesgo de que las empresas 
competidoras sean capaces de imitar la 
ventaja de diferenciación, e incluso el 
escepticismo sobre si los clientes valoran 
adecuadamente la diferenciación a través 
de mejora medioambiental (Hillary, 
2003). 

Se trata, pues, del compromiso a 
medio y largo plazo de elevadas inver-
siones de capital en tecnologías cuya 
eficacia todavía no está demostrada 
(Moors, 2003), y eso representa un 
riesgo que muy pocas empresas pueden 
asumir. Si bien las barreras de la industria 
dificultan el progreso medioambiental, 
autores como Post y Altman (1994) o 
Hillary (2003) apuntan a las barreras 
organizativas, o las barreras internas, 
como el obstáculo fundamental para 
la adopción de medidas avanzadas de 
protección del medio ambiente. Es más, 
Post y Altman (1994) señalan que unas 
barreras organizativas bajas o lo que es lo 
mismo, unas capacidades organizativas 
para adaptarse al cambio aumentan las 
posibilidades de superar las barreras de 
la industria. 

Dentro de las barreras organizativas, 
según la terminología de Post y Altman 
(1994) o barreras internas a la empresa, 
según la terminología de Del Río (2002) o 
Hillary (2003), cabe mencionar el escaso 
compromiso con el medio ambiente de los 
empleados y la alta dirección, así como 
su escasa formación o cualificación (Post 
y Altman, 1994; Hillary, 2003; Moors, 
2003; Zilahy, 2004). Esto representa una 

barrera igual de determinante o más que 
la falta de financiación (Hillary, 2003; 
Zilahy, 2004), dado que la gestión 
medioambiental es intensiva en recursos 
humanos y requiere de ciertas habilida-
des en los empleados y directivos, cuya 
adquisición sólo es posible a través de una 
adecuada motivación (Brío y Junquera, 
2003). El desarrollo medioambiental 
requiere el fomento del aprendizaje 
continuo,5 la formación medioambiental 
de los directivos,6 a quienes se les exige 
la posesión de ciertas habilidades y la 
transmisión del interés por los asuntos 
medioambientales al personal de la 
empresa a todos los niveles. 

Así mismo, Zilahy (2004) añade como 
barrera organizativa la incompatibilidad 
de los objetivos medioambientales con 
los objetivos personales de los directivos 
o, lo que es lo mismo, la percepción de 
los directivos de las presiones medioam-
bientales como una amenaza, y es que 
la ausencia de compromiso y apoyo de 
la alta dirección puede representar una 
barrera importante a la hora de minimi-
zar el impacto de la actividad industrial 
sobre el medio ambiente (Zilahy, 2004). 

Otra de las barreras internas que difi-
culta la adopción de medidas avanzadas 
de protección del medio ambiente es el 
inadecuado estilo de gestión, caracteri-
zado por la planificación a corto plazo 
(Moors, 2003; Zilahy, 2004), la falta de 

5 Cuanto más multifuncional sea el personal de la empresa, 
más probable es el éxito del desarrollo medioambiental 
de la empresa (Hillary, 2003). 

6 Cuanto mayor sea el porcentaje de directivos formados 
en este área, más desarrollado estará el enfoque 
medioambiental de la empresa (Brío y Junquera, 2003).
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capacidades estratégicas (Brío y Junquera, 
2003), una cultura empresarial desfavo-
rable que concede escasa importancia a la 
investigación medioambiental y que, por 
tanto, “deslegitima” la preocupación por 
estos asuntos (Aragón, 1998; Banerjee, 
2001) y, en definitiva, la falta de unidad 
organizativa con el objetivo específico de 
gestionar los asuntos medioambientales 
(Azzone, 1997). 

Finalmente, dentro de las barreras 
organizativas, Post y Altman (1994) 
se refieren a la inadecuada estructura 
organizativa. Para conseguir una correcta 
gestión medioambiental en la empresa 
es fundamental una clara delimitación 
de la estructura organizativa y de las 
competencias medioambientales. Lo 
contrario, por una parte, desanima a las 
empresas ante cambios en sus procesos 
productivos y formas de organización 
del trabajo, promoviendo la inercia en 
las rutinas organizativas (Moors, 2003); 
por otra parte, dificulta la comunicación 
tanto interna como externa, impidiendo 
la transmisión del compromiso medio-
ambiental a todos los niveles de la 
organización (Zilahy, 2004). 

En este sentido, Alberti et ál. (2000) 
afirman que la implantación de prácti-
cas de protección del medio ambiente 
resulta más sencilla en organizaciones 
estandarizadas y bien estructuradas, lo 
que en principio favorecería a las grandes 
empresas pero, por otra parte, las pymes 
cuentan normalmente con una capacidad 
superior para adaptarse a los cambios del 
entorno7 (Sroufe, 2000). 

7 No obstante, Brío y Junquera (2003) señalan que los 
directivos de las pymes se muestran reticentes a la 

Esta primera presentación de las 
numerosas barreras a la adaptación 
medioambiental recogidas en la literatura 
da prueba del reto al que se enfrenta 
cualquier empresa interesada en asumir el 
cambio hacia una producción sostenible, 
al tener que superar los diversos obstá-
culos consistentes en una combinación 
de barreras de la industria y barreras 
organizativas (Post y Altman, 1994; 
Zilahy, 2004). Además, dichas barreras 
podrían influirse entre ellas, lo que hace 
la adaptación medioambiental todavía 
más compleja (Moors, 2003).

Determinantes medioambientales 

La gestión medioambiental avanzada 
o proactiva ha sido delimitada como 
capacidad de la organización, porque 
permite coordinar recursos heterogéneos 
(materias primas, tecnología, recursos 
humanos, etc.) de forma armónica con 
respecto al interior y el exterior de la 
empresa (ejemplo, Sharma y Vredenburg, 
1998). Incluso, Aragón y Sharma (2003) 
han propuesto paralelismos entre las 
capacidades dinámicas y la gestión 
medioambiental proactiva porque ésta se 
desarrolla mediante procesos específicos 
e identificables mediante los cuales los 
directivos pueden integrar y reconfigurar 
sus capacidades organizacionales (Eisen-
hardt y Martin, 2000).

adopción de acciones medioambientales, al considerar 
que sus empresas podrían perder parte de su flexibilidad. 
Esto justificaría el menor desarrollo desde una perspectiva 
medioambiental de las pymes con respecto a las grandes 
empresas (Alberti et ál., 2000), y su respuesta generalizada 
ante los retos medioambientales con acciones reactivas 
(Noci y Verganti, 1999).
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Los trabajos realizados sobre el tema 
han tratado —aunque de forma muy 
heterogénea— distintas capacidades que 
podían influir en el desarrollo de la capa-
cidad de gestión medioambiental avan-
zada. En este trabajo se han seleccionado 
tres de las capacidades organizacionales a 
las que la investigación medioambiental 
ha prestado una mayor atención para 
tratar de justificar si éstas pueden influir 
en la gestión medioambiental avanzada 
de una cooperativa.

Hay que ser conscientes de que otras 
capacidades organizacionales podrían 
ser también interesantes, no obstante, la 
necesidad de acotar el trabajo nos lleva 
a prestar atención a las siguientes que, en 
función de las citas recogidas, están entre 
las que más atención han despertado en 
la literatura: 

• La capacidad de gestión apropiada 
de los stakeholders (ejemplo Sharma 
y Vredenburg, 1998).

• La de proactividad estratégica (ejem-
plo, Aragón-C., 1998).

• La de liderazgo participativo (ejemplo 
Hart, 1995). 

Estos planteamientos e hipótesis 
asumirán entonces que el desarrollo de 
la gestión medioambiental proactiva 
como capacidad dinámica tiene que verse 
positivamente influido por la existencia 
de otras capacidades organizacionales.

Gestión de los intereses 
medioambientales de los stakeholders

La capacidad para gestionar los intereses 
de los stakeholders ha sido considerada 

como un indicador clave de la eficacia 
organizacional. Por su parte, la presión 
ejercida por los stakeholders —espe-
cialmente la de los consumidores y las 
administraciones públicas— ha sido 
citada como un factor que contribuye 
a los avances medioambientales de las 
empresas (Henriques y Sadorsky, 1999), 
siendo numerosos los estudios que han 
mostrado que las percepciones de la 
dirección con respecto a los intereses de 
los stakeholders influyen en la “responsa-
bilidad ecológica empresarial” (Álvarez-
G., de Burgo y Cespedes, 2001). Por 
su parte, Sharma y Vredenburg (1998) 
destacan la importancia de la capacidad 
de integrar a los stakeholders para 
evaluar las necesidades e implicaciones 
de estrategias medioambientales proac-
tivas. Esta capacidad se define “como 
la habilidad para generar confianza 
basándose en la relación de colaboración 
con una amplia variedad de stakeholders, 
especialmente los que tienen objetivos 
no económicos” (Sharma y Vredenburg, 
1998). Por su parte, Henriques y Sador-
sky (1999) muestran que las empresas 
que avanzan medioambientalmente, por 
lo general, consideran a sus stakeholders 
como importantes y poseen, además, 
las políticas y los recursos necesarios 
para solucionar de una forma activa sus 
problemas medioambientales.

En relación con las pequeñas empre-
sas, puesto que en nuestro caso pueden 
ser comparables con las cooperativas 
por su semejanza en tamaño y al no ser 
muy abundante la literatura al respecto 
sobre ellas, se ha señalado que las que 
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no desarrollan planteamientos medio-
ambientales pueden pasar desapercibidas 
ante los stakeholders con mayor facilidad 
que las grandes. Dean, Brown y Stango 
(2000) también sugieren que algunas 
pequeñas empresas pueden así disfrutar 
del anonimato frente a estos agentes y 
de este modo evitar ciertos esfuerzos 
medioambientales.

No obstante, pudiendo ser cierta esta 
circunstancia para empresas no intere-
sadas en avances medioambientales, las 
pequeñas organizaciones interesadas 
en desarrollar avances medioambien-
tales sustanciales necesitan prestar una 
atención especial en los intereses de los 
stakeholders. Una comprensión acertada 
de las preocupaciones sociales, junto con 
su enfoque apropiado, puede conducir 
a importantes mejoras en la eficacia y 
posibilidades de estas empresas para 
desarrollar avances medioambientales, 
por ejemplo, a través de coaliciones y 
colaboraciones, acceso a recursos finan-
cieros preferentes públicos o privados, 
consultoría gratuita o el apoyo de volun-
tarios para ciertos desarrollos. Todo ello 
hace pensar en la condición necesaria, 
aunque no suficiente, de esta capacidad 
para la gestión medioambiental proactiva 
de las cooperativas.

Los resultados de Flannery y May 
(2000) respaldan estos planteamientos 
al resaltar la importancia de los stake-
holders en la gestión medioambiental 
de las pymes. Ellos usaron una muestra 
de 139 pymes de la industria americana 
del metal y encontraron que las inten-
ciones de sus directivos con respecto al 
tratamiento de los residuos peligrosos 

estaban influenciadas positivamente por 
“su evaluación del apoyo prestado a las 
mismas por agentes externos relevantes”. 

La proactividad estratégica

La proactividad ha sido señalada como 
una dimensión clave, junto con la 
innovación y la asunción de riesgos de 
la orientación emprendedora (Miller, 
1987). Stopfor y Baden-Fuller (1994) 
muestran que estas dimensiones pueden 
ayudar a la empresa a adquirir nuevas 
capacidades; en este sentido, es de desta-
car que la proactividad de una empresa 
contribuye favorablemente al desarrollo 
de aproximaciones medioambientales. 
Aragón-C. (1998) muestra, tomando 
como base 105 grandes empresas espa-
ñolas, que una estrategia proactiva 
fomenta la adopción de una postura 
medioambiental más avanzada. Por otra 
parte, Sharma y Vredemburg (1998) 
obtienen conclusiones similares con una 
muestra de 99 empresas canadienses del 
gas y el petróleo. 

Aunque las investigaciones empíricas 
realizadas han prestado una especial 
atención a las grandes empresas, exis-
ten trabajos en los que se muestra la 
importancia de la proactividad para 
la estrategia medioambiental de las 
pequeñas empresas. Por ejemplo, Dean, 
Brown y Bamford (1998) exponen que 
una regulación medioambiental de 
actividades específicas o sectores tiende a 
desalentar la presencia de ciertas pymes, 
pero atrae a aquéllas con una estrategia 
más proactiva. Esta circunstancia es 
especialmente interesante si se considera 
que las pequeñas empresas muestran 
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una mayor propensión a actuar que las 
de mayor tamaño y que incluso se les ha 
recomendado acentuar ese rasgo para 
poder mantener la iniciativa competitiva. 
Por tanto, resulta factible pensar que 
existen cooperativas con planteamien-
tos estratégicos proactivos y que éstos 
influirán positivamente en el avance de 
los temas medioambientales.

Liderazgo compartido

Desde el trabajo pionero de Hart (1995), 
la literatura sobre gestión medioambiental 
avanzada ha insistido en la importancia 
de la participación de todos los trabaja-
dores de la organización. Los trabajos 
empíricos han respaldado ampliamente 
esa evidencia (ejemplo, Aragón-C., 1998; 
Sharma y Vredenburg, 1998).

La naturaleza cross-funcional de una 
gestión medioambiental avanzada y la 
heterogeneidad de los conocimientos 
implicados en los temas medioambienta-
les en la organización no hacen aconseja-
ble —ni factible en muchas ocasiones— la 
existencia de un decisor único actuando 
discrecionalmente en la organización. 
La figura del responsable de cuestiones 
medioambientales puede entonces rela-
cionarse con distintos departamentos 
empresariales, repercutiendo ese aspecto 
en el nivel de desarrollo de su gestión 
(Brio, Fernández, Junquera y Vázquez, 
2001); se convierte así, en buena medida, 
en catalizador y líder de iniciativas 
medioambientales apoyando la aparición 
de empleados que se convierten en “cam-
peones medioambientales” en temas 
específicos en los que tienen un especial 
interés o competencias. 

Específicamente, Ramus y Steger 
(2000) demostraron que la percepción 
por parte de los empleados de com-
portamientos directivos abiertos hacia 
la toma de decisiones participativa, un 
estilo de dirección democrático y, en 
definitiva, una comunicación que apoye 
compartir ideas promueve el desarrollo 
de iniciativas medioambientales en la 
cooperativa. La cercanía del líder a los 
empleados en las cooperativa agrarias 
puede facilitar la comunicación directa 
con ellos, acentuando la influencia de 
sus planteamientos sobre el resto de 
miembros de la cooperativa. 

Actuaciones medioambientales y 
resultados

Después de las dudas iniciales sobre los 
efectos de las prácticas medioambientales 
en la competitividad de las empresas, 
numerosos trabajos han ido mostrando 
una relación positiva entre una postura 
medioambiental avanzada y el resultado 
de la empresa. Los trabajos basados en 
la perspectiva de recursos y capacidades 
han coincidido en explicar esa influencia 
como consecuencia de la positiva relación 
existente entre las prácticas medioam-
bientales avanzadas y la generación o el 
reforzamiento de capacidades organi-
zacionales que finalmente posibilitan la 
mejora de los resultados (Christmann, 
2000; Sharma y Vredenburg, 1998). 
En última instancia, esas capacidades 
organizacionales reforzadas por los 
planteamientos medioambientales avan-
zados generarían implicaciones positivas 
en los resultados como consecuencia 
de posibilitar una reducción de costes 
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o mediante el aumento de los niveles 
de diferenciación de la organización 
(Christmann, 2000; Hart, 1995; Sharma 
y Vredenburg, 1998).

La relación entre estrategias medioam-
bientales avanzadas y mejores resultados 
ha sido entonces objeto de atención 
preferente en la literatura de investi-
gación medioambiental. Sin embargo, 
prácticamente la totalidad de los trabajos 
existentes sobre el tema están basados 
en grandes empresas y las pocas inves-
tigaciones sobre pequeñas empresas han 
centrado su interés en relaciones distin-
tas; por ejemplo, Flannery y May (2000) 
investigan los determinantes de las inten-
ciones de decisiones medioambientales 
éticas de los directivos, o Dean, Brown 
y Bamford (1998) quienes analizan el 
efecto de la regulación medioambiental 
en la formación de pequeñas empresas en 
Estados Unidos. Más aún, algunos tra-
bajos descriptivos sobre pymes y la lite-
ratura sobre el tema basada en grandes 
empresas (Russo y Fouts, 1997; Sharma 
y Vredenburg, 1998) parecen asumir que 
las pequeñas empresas o las cooperativas 
no tienen interés alguno en las prácticas 
medioambientales avanzadas, lo cual 
habría que relacionar racionalmente 
con la inexistencia de pocos incentivos 
económicos para la mejora.

Sin embargo, Miles, Munilla y McClurg 
(1999) destacan que, aunque existen 
numerosos trabajos empíricos en los que 
se muestra una relación positiva entre 
los resultados y los desarrollos medio-
ambientales, es importante analizar esa 
relación específicamente para las pymes. 

Además, ellos entienden que es razonable 
esperar que los esfuerzos medioambien-
tales sean recompensados en forma de 
ventajas competitivas de la misma forma 
que ocurre con las grandes empresas. La 
condición de capacidad dinámica de las 
estrategias medioambientales proactivas 
debería entonces propiciar, también en 
las cooperativas, que esos planteamientos 
medioambientales sirvieran para reforzar 
o generar ventajas y capacidades que en 
última instancia influyeran positivamente 
en los resultados y esa circunstancia 
se pondría de manifiesto (o incluso en 
mayor grado) cuando fueran pocas 
las cooperativas con esas estrategias 
medioambientales. 
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