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La necesaria armonía entre el desarrollo económico y empresarial, el respeto al medio na-
tural y la contribución al desarrollo social y de las comunidades es una necesidad crecien-
te  en todas las esferas de la sociedad actual. La concienciación creciente por el respeto
al medio ambiente, la comprobación científica de la existencia de un cambio climático

producido por la actividad del ser humano, suponen
la emergencia y desarrollo de un nuevo modelo de re-
laciones social y económico que está tomando fuer-
za y que se ha denominado Economía Circular (Euro-
pean Environmental Agency, 2016), el cual propugna
el respeto y conservación del medio natural y sus re-
cursos limitados, así como la concienciación y uso efi-
ciente de los recursos disponibles por personas y em-
presas en la economía y sociedad. Conceptos para-
lelos en estudios especializados de medio ambiente y
Management como Desarrollo Sostenible se encuen-
tran en la misma línea. Así, desde el Desarrollo Sostenible
se promueven sistemas económicos y productivos ti-
po Triple Bottom Line, aunando el desarrollo y prospe-
ridad económica, pero también social y medioam-
biental (Hart, 1995).

Desde el ámbito de las instituciones europeas, en di-
ciembre de 2015 la Comisión Europea publicó el do-
cumento Closing the loop – An EU Action Plan for the
Circular Economy, en el que se propone una nueva
estrategia que guía un cambio de paradigma econó-

mico y empresarial hacia una economía circular, lo
cual supone pasar de un modelo económico lineal
«obtener-fabricar-consumir-desechar» a otro circular que
pretende respetar los límites del planeta, incrementan-
do la utilización de recursos renovables y reciclables a
la vez que se reduce el consumo de materias primas
y energía y se reducen las emisiones y desperdicios.
Esta transición requiere la colaboración de todos los
agentes políticos, sociales, económicos y empresaria-
les. Nuevos modelos de negocio, fiscalidad, o incluso
educativos serán necesarios para su implantación real.

Desde el ámbito de negocios y de la consultoría, este
fenómeno también es creciente como preocupación
directiva. Según la encuesta de la conocida consulto-
ra estratégica McKinsey’s Global Survey Report (2014),
entre los 3.344 ejecutivos consultados, la sostenibilidad
medioambiental de los negocios tiene cada vez ma-
yor importancia estratégica en su empresa, constituyen-
do una máxima prioridad, siendo igualmente impor-
tante forjarse una reputación respetuosa con el medio
natural. Según Delmas y Burbano (2011), el volumen de
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facturación para el nicho de productos «verdes» o me-
dioambientales es de más de 800 billones de dólares
americanos para el año 2015. Desde el ámbito políti-
co europeo, destacan los esfuerzos que desde la
Comisión Europea se están llevando a cabo, con la
creación de la Agencia Europea para el Medio
Ambiente.

De igual forma, desde el ámbito académico diferen-
tes corrientes teóricas dentro de la Dirección de
Empresas analizan este fenómeno importante como
son la Teoría Natural de Recursos y Capacidades y la
Teoría Institucional. No obstante, cabe mencionar que
durante la mayor parte del pasado siglo XX existió la
convicción de que la empresa debía elegir entre res-
peto al medio ambiente o la competitividad y renta-
bilidad. Sin embargo, dos estudios seminales publica-
dos en el año 1.995 aportaron luz sobre este importan-
te dilema con una posible solución. Se trata de las obras
de Hart (1995) sobre «La Teoría Natural de Recursos y
Capacidades» y el trabajo de Porter y van der Linde
(1995) sobre «Ser Verde y Competitivo». Desde esta
nueva postura, los directivos deben asumir el reto del
respeto al medio ambiente y, en contra de la visión tra-
dicional que suponía asumir «costes» adicionales por
ser respetuoso con el medio natural, bien gestionado
podría suponer una ventaja competitiva para aquellos
que son capaces de ver en el dilema una oportuni-
dad,  innovar y desarrollar nuevos modelos de nego-
cio «verdes» diferenciales de la competencia, mejo-
rando su reputación e imagen frente a consumidores
y otros stakeholders de la empresa. Además, postulan
que la propia concienciación ecológica de la com-
pañía supondrá ahorro en costes, pues cualquier tipo
de contaminación o desecho que se produce en el
proceso productivo y que se trate de recudir redunda-
rá en un ahorro de costes, mejorando la eficiencia de
la empresa. 

Concretamente, la Teoría Natural de Recursos y
Capacidades (Hart, 1995; Hart y Dowell, 2010) supone
un desarrollo teórico o spin-off de la Teoría de Recursos
y Capacidades (Barney, 1991; Grant, 1991; Peteraf,
1993; Newbert, 2008) en el cual se trata de reconci-
liar los axiomas clave de la misma, que se podrían re-
sumir en las fuentes de ventajas competitivas y renta-
bilidad superior sostenidas se deben mayoritariamen-
te a los factores organizativos internos que posee o
controla, esto es, la heterogeneidad sostenida en la
dotación y gestión de recursos y capacidades, con la
innegable necesidad de incluir como ingrediente fun-
damental de  la estrategia la sostenibilidad medioam-
biental para una adecuada gestión, logrando venta-
jas competitivas sostenidas en el tiempo y sostenibles
medioambientalmente hablando. Desde esta pers-
pectiva, es necesario un cambio de paradigma
–Economía Circular– desarrollando y aplicando tres ti-
pos principales de capacidades organizativas (Hart y
Dowell, 2010) que determinarán el compromiso y la
postura estratégica de la empresa respecto al medio
natural. Éstas son la prevención de la contaminación,
el ciclo de vida del producto, y por último, el desarro-
llo sostenible.

Por su parte, la Teoría Institucional (Oliver, 1991) trata de
comprender la respuesta medioambiental de la em-
presa en un entorno donde cada vez existe mayor con-
cienciación medioambiental y por tanto, donde ésta
debe posicionarse y ofrecer señales informativas ade-
cuadas a las demandas de clientes, proveedores,
competidores, fondos de inversión, organizaciones no
gubernamentales (ONGs), medios de comunicación,
gobiernos y sociedad en general. Para lograrlo, la em-
presa que se compromete con el medio ambiente y
logra buenos resultados medioambientales debe co-
municarlo activamente para construir una imagen y re-
putación comprometida con el medio ambiente, de
cara a sus stakeholders o grupos de interés de merca-
do (clientes fundamentalmente, pero también prove-
edores, competidores, accionistas, etc.) y conseguir le-
gitimidad medioambiental con sus stakeholders más
allá de mercado –sociales y medioambientales- (ONGs,
medios de comunicación, administraciones públicas,
etc.). De esta forma, da cuenta y razón y cumple con
las «exigencias» o «presiones» que éstos hacen hacia
una producción más sostenible y productos y servicios
más respetuosos con el medio ambiente, minimizan-
do a la vez potenciales problemas futuros y logrando
la aceptación social y comercial de sus actividades en
el largo plazo (Bansal y Clelland, 2004; Delmas y Montes-
Sancho, 2010; Martín-de Castro, Amores-Salvadó y
Navas-López, 2016).

Así, desde este trabajo, enmarcado bajo un nuevo pa-
radigma social y económico de relaciones como es
la Economía Circular, explora y propone el papel que
pueden jugar los diferentes stakeholders en el diseño e
implantación efectiva de estrategias medioambienta-
les proactivas a través del desarrollo de una buena re-
putación y legitimidad medioambiental que comuni-
que eficazmente y distinga a la empresa de sus riva-
les en el mercado y la sociedad. De igual forma, se fi-
ja en un fenómeno de creciente actualidad como es
el lavado verde o greenwashing. La organización del
trabajo en cuatro apartados principales (estrategia,
medio ambiente y stakeholders; reputación y legitimi-
dad medioambiental; greenwashing;  y conclusiones)
atiende a los objetivos marcados el mismo.

ESTRATEGIA, MEDIO AMBIENTE Y STAKEHOLDERS

Ante este profundo cambio social y económico que
supone una Economía Circular, desde el ámbito de la
estrategia empresarial, tanto en el plano académico
como profesional, se vislumbran nuevos modelos de
negocio que tratan de aunar estrategia, innovación,
competitividad y respeto al medio ambiente.

Así, desde el ámbito académico de la estrategia em-
presarial, autores desde la denominada «Teoría de Re-
cursos y Capacidades (Resource-Based Theory)» como
Hart (1995) con su «Teoría de Recursos y Capacida-des
Naturales» o Aragón-Correa (1998), Aragón-Correa y
Sharma (2003) con su «Teoría Contingente de Recursos»,
proponen que las empresas a la hora de diseñar es-
trategias competitivas ganadoras a largo plazo deben
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incorporar en sus principios el respeto al medio natural.
De igual forma, el consumo y utilización de recursos
para el negocio debe ser respetuoso con el medio am-
biente, así como el proceso productivo utilizado y los
outputs, esto es, los bienes y servicios que ofrezcan al
mercado. Sólo de esta forma se asegura el rendimien-
to sostenible.

No obstante, la cuestión de si el compromiso claro de
la dirección de la empresa, y la empresa en su con-
junto, en la misión, visión y valores de la misma, y por
tanto, en el corazón de la estrategia empresarial, su-
pone una oportunidad de negocio con una clara con-
tribución positiva a la rentabilidad a largo plazo de la
compañía, o por si el contrario supone un lastre, ha si-
do un tópico de debate en las dos últimas décadas
en el ámbito académico  (Bansal y Clelland, 2004),
siendo cada vez mayores los estudios empíricos que
muestran una relación positiva entre postura medioam-
biental y resultados. No obstante, queda mucho deba-
te por hacer puesto que en esta relación son muchas
las variables y circunstancias que pueden modificar el
signo y relevancia de esta relación.

La incorporación de criterios medioambientales en la
estrategia empresarial puede ayudar a las compañías
a lograr tanto ventajas competitivas sostenidas en el
largo plazo desde el punto de vista de los costes, co-
mo de la diferenciación de productos. Así, como ejem-
plificaba Porter y vander Linde (1995) en su trabajo, to-
do desperdicio (contaminación) que se produce en el
proceso productivo de la empresa puede ser visto co-
mo un coste, que implantando sistemas productivos
más limpios supondrán un ahorro importante de los mis-
mos. Además, las empresas con mayor grado de com-
promiso medioambiental reducirán costes asociados
con multas y sanciones potenciales futuras por parte
de las Administraciones Públicas, así como menores
costes de auditoría y vigilancia por parte de determi-
nadas ONGs y medios de comunicación, lo cual re-
vierte en frecuentes casos, en un coste menor de fi-
nanciación de la empresa. 

Por otro lado, cuando una empresa se compromete
con el respeto al medio ambiente, además de venta-
jas en costes mencionadas, puede ofrecer productos
respetuosos con el medio ambiente que serán bien re-
cibidos por unos clientes y usuarios cada vez más con-
cienciados. Existe una demanda creciente de clientes
en todo el mundo cuyo parámetro de compra princi-
pal es el respeto al medio natural, tanto del producto
o servicio que está adquiriendo, como de la propia
empresa que lo produce, sirve o comercializa. De es-
ta forma, una de las vías más eficaces y sólidas para
diferenciar el producto, servicio y/o compañía del res-
to de competidores es a través de la innovación tec-
nológica de productos a través variables medioam-
bientales, como por ejemplo, mediante la utilización
del etiquetado «verde».

Por otro lado, el compromiso medioambiental de la
compañía supone un incremento claro de la imagen,
reputación y legitimidad medioambiental (Bansal y

Clelland, 2004), lo cual redunda en una mayor acep-
tación en el mercado de los productos y servicios de
la empresa. En este sentido, el posicionamiento claro
de la empresa en el mercado y la sociedad en este
aspecto supone un enfoque estratégico a largo plazo.

Para conseguir llevar a cabo estrategias medioam-
bientales proactivas, la dirección de la empresa debe
desarrollar capacidades organizativas clave como son
las innovaciones medioambientales (Hart y Dowell, 2010),
con un marcado beneficio económico, social y me-
dioambiental (Rennings, 2000).  Así, las innovaciones
medioambientales incorporan argumentos éticos a los
productos, procesos productivos y rutinas organizativas
de la empresa, minimizando el impacto de la activi-
dad económica y empresarial sobre el planeta.

A la hora de comprender el fenómeno de la innova-
ción medioambiental en la empresa, conviene reali-
zar una tipología dada su variedad y complejidad. Así,
existen diferentes tipos de innovación medioambiental
(Aragón-Correa y Sharma, 2003; Rennings et al., 2006;
Hart y Dowell, 2010), dependiendo del grado de com-
promiso medioambiental que la organización desee
aceptar, así como del foco de la innovación: innova-
ción de producto, innovación de proceso productivo
e innovación organizativa. Como se aprecia en la fi-
gura 1 –en la página siguiente–, los diferentes tipos de
innovación medioambiental que la empresa quiera
desarrollar implican una clara postura y estrategia me-
dioambiental de la compañía en su conjunto, siendo
precisamente la innovación medioambiental la fuen-
te y determinante de su postura estratégica (Aragón-
Correa y Sharma, 2003; Hart  y Dowell, 2010), desde
posiciones más reaccionarias como innovaciones de
control de residuos (o más conocida en su terminolo-
gía anglosajona end-of-pipe «(EoP)», hasta posturas
mucho más proactivas medioambientalmente, como
ciclo de vida de producto o desarrollo sostenible. De
esta forma, la capacidad clave que determina la es-
trategia y postura medioambiental de la empresa es
el tipo de innovación por la que apuesta. 

Las innovaciones medioambientales de proceso en-
globan fundamentalmente las innovaciones end-of-pi-
pe o de filtro al final del proceso productivo y la pro-
ducción limpia. Ambas son innovaciones típicas de in-
dustrias altamente contaminantes donde tradicional-
mente ha existido bastante presión social y mediática,
con regulaciones normativas habituales. La compra o
desarrollo de nueva tecnología productiva más respe-
tuosa con el medio natural, con la incorporación de fil-
tros que reducen la contaminación al final del proce-
so productivo, son ejemplos habituales de la postura
más reactiva medioambiental end-of-pipe. La produc-
ción limpia (Renning et al., 2006) supone el otro tipo de
innovación de proceso medioambiental que implica
una verdadera reingeniería de procesos productivos
donde se modifica la forma de producir o prestar el
bien o servicio con la meta de reducción de su impac-
to medioambiental. Se trata de modificar la produc-
ción, ya sea por ejemplo reduciendo la cantidad de
inputs –materias primas o componentes–, la energía
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utilizada en la producción o su procedencia –de fuen-
tes de generación renovables, por ejemplo–, o redu-
ciendo la cantidad de desperdicio y contaminación
que se genera en el propio proceso productivo.  

Si bien las anteriores innovaciones medioambientales
de proceso tienen implicaciones directas en ahorro de
costes que permiten el logro de ventajas competitivas
orientadas a liderazgo en costes, las innovaciones me-
dioambientales de producto, por su visibilidad en el
mercado al cual se dirigen, potencian la diferencia-
ción de la empresa en estos temas respecto a sus
competidores, incidiendo en una mejora de la ima-
gen, reputación y legitimidad de la misma, estando
por tanto, muy relacionadas con la estrategia compe-
titiva de diferenciación de productos. 

Las innovaciones medioambientales de producto con-
sisten en el lanzamiento de nuevos o modificados pro-
ductos que minimizan los impactos ambientales
(Rennings et al., 2006).  En este sentido, un aspecto fun-
damental a la hora de analizar su impacto en el me-
dio natural es lo que contaminará durante su uso, es-
pecialmente importante para el caso de bienes de ca-
rácter duradero. Mención especial tiene el siguiente ti-
po de innovación medioambiental denominada «ci-
clo de vida de producto» o product stewardship, da-
do que encaja a la perfección con el modelo produc-
tivo que propugna el paradigma de la Economía
Circular. Así, podemos entender que este tipo de inno-
vaciones tratan de minimizar los impactos ambienta-
les negativos que produce un determinado bien o ser-
vicio, desde su concepción y diseño, pasando por su
producción o prestación en manos de la empresa, su
consumo y/o utilización y finalmente, su reutilización o
reciclado, por parte de los clientes o agentes econó-
micos diferentes a la propia empresa. 

El grado mayor de compromiso y proactividad me-
dioambiental de la estrategia se daría con el desarrollo

de innovaciones tipo desarrollo sostenible (Hart, 1995).
En este caso, además de innovaciones medioambien-
tales de producto y/o proceso productivo, se desarro-
llarían innovaciones de marcado carácter social. Así,
según triple bottom line, se aunarían el desarrollo y la
prosperidad económica y social, con el respeto al me-
dio natural. Evidentemente, este tipo de soluciones in-
novadoras son las más complejas y difíciles de llevar a
la práctica. 

Finalmente, las innovaciones medioambientales orga-
nizativas implican el cambio de rutinas y prácticas or-
ganizativas hacia unas más comprometidas y respe-
tuosas con el medio ambiente (Rennings et al., 2006).
Desde el ámbito académico se suele hablar en este
caso de sistemas de gestión medioambiental. En tér-
minos generales, supone el diseño e implantación de
un modelo de gestión empresarial medioambiental
que tenga como objetivo, desde una perspectiva de
aprendizaje y mejora continua, la reducción de los im-
pactos medioambientales de las actividades de la
empresa, lo que supone la modificación de políticas
de gestión de la compañía, la determinación de res-
ponsables de estas acciones y plan, así como de las
responsabilidades que se determinen. 

Junto con el desarrollo de capacidades de innovación
proactivas, como la producción limpia, innovaciones
de producto, ciclo de vida de producto y desarrollo
sostenible, desde la dirección de la empresa se debe
realizar una apuesta clara por poner en valor y dar a
conocer a los diferentes stakeholders de la misma los
importantes esfuerzos realizados. Sin el desarrollo de es-
te posicionamiento de mercado y mediático claro de
compromiso con el medio ambiente, puede que los
esfuerzos innovadores realizados no se traduzcan en
una mejora de la competitividad y cuenta de resulta-
dos de la empresa y por tanto, que la apuesta estra-
tégica falle. De esta forma, se puede apreciar el im-
portante papel complementario que juegan las capa-
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FIGURA 1

INNOVACIÓN Y COMPROMISO ESTRATÉGICO MEDIOAMBIENTAL DE LA EMPRESA

FUENTE: Basado en Aragón-Correa y Sharma (2003) y Hart y Dowell (2010).
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cidades de innovación y de posicionamiento en el
mercado para lograr ventajas competitivas sostenibles
(Barney, 1991; Newbert, 2008) y respetuosas con el me-
dio ambiente (Aragón-Correa, 1998; Aragón-Correa y
Sharma, 2003).

Desde un Enfoque de stakeholders, a través de una
adecuada gestión de la reputación medioambiental
se puede conseguir la involucración de diferentes sta-
keholders de mercado en la actividad de la empresa
y con ello, conseguir éxito y supervivencia en el largo
plazo para la empresa. Además, se configura especial-
mente relevante para el caso de la empresa y el me-
dio ambiente la opinión, y sobre todo, la aceptación
de la actividad de la empresa por parte de la socie-
dad en general, función lograda mediante la adecua-
da construcción y gestión de legitimidad medioam-
biental ante aquellos stakeholders sociales y medioam-
bientales (Bansal, 2005; Martín-de Castro et al., 2016).

REPUTACIÓN Y LEGITIMIDAD MEDIOAMBIENTAL

El concepto de imagen corporativa y reputación han
sido estudiados en la literatura de Management, espe-
cialmente desde la Teoría de Recursos y Capacidades,
posicionándolas como factores organizativos clave en
el logro de ventajas competitivas sostenidas (Barney,
1991).  Aunque tanto la imagen como la reputación
corporativa han sido utilizados muchas veces como si-
nónimos y conceptos conmutables y sustituibles (Chun,
2005), su naturaleza es diferenciada. Así, tienen en co-
mún la percepción que representan de la compañía
para un determinado grupo de stakeholders, los deno-
minados de mercado, que suelen tener una relación
de cierta cercanía con la empresa, con la cual inter-
actúan de forma directa y con cierta frecuencia, en-
tre los que se encuentran fundamentalmente los clien-
tes de la compañía, pero también sus proveedores y
suministradores, aliados, competidores, accionistas, di-
rectivos, trabajadores, etc. (Olmedo-Cifuentes, Martínez-
León y Davies, 2014). No obstante, sus diferencias son
también marcadas y a continuación se describen.

Van Riel y Frombrun (2007:40) definen imagen corpora-
tiva como «la que engloba las características de una
compañía que sus stakeholders son capaces de perci-
bir», constituyendo una representación mental y gene-
ral de la empresa hecha por sus stakeholders (Dowling,
2004). Profundizando en esta conceptuación, la siguien-
te propuesta habla de «representaciones deseadas
por la compañía». De esta forma, según Chen (2008),
la imagen corporativa puede entenderse como el con-
junto de percepciones generales y actuales que una
determinada empresa desea que estén presentes en
la mente de sus stakeholders clave.  Estas característi-
cas son relevantes a la hora de caracterizar la imagen
corporativa pues su construcción y gestión se focaliza
mayoritariamente por esfuerzos realizados por la pro-
pia compañía, básicamente a través de esfuerzos pu-
blicitarios y de comunicación, con un horizonte tem-
poral centrado en el corto plazo, y donde, como he-
mos significado, la empresa y sus directivos tienen ca-
pacidad para «moldear» la misma.

De esta forma, cuando se quiere referir a la imagen
«verde» o medioambiental de la empresa, se referirá
a aquella que engloba las características medioam-
bientales de la empresa que están en la mente de sus
stakeholders clave.

Por su parte, la reputación corporativa ha sido objeto
de estudio desde muy diferentes perspectivas de la
Administración de Empresas, como el Marketing, la Di-
rección Estratégica y las Finanzas y Contabilidad, ade-
más de áreas relacionadas como la propia Economía
o la Sociología (Fombrun y Van Riel, 1997). Una de las
definiciones más ampliamente difundidas es la realiza-
da por Fombrun et al. (2000) para los cuales la repu-
tación corporativa representa un constructo multidi-
mensional y colectivo sobre una percepción agrega-
da de una cierta compañía realizada por múltiples sta-
keholders (Martín-de Castro; Navas-López, y López-Sáez,
2006).

La reputación empresarial en términos generales, y la
reputación medioambiental en términos específicos,
supone uno de los conceptos complejos o «construc-
tos» más complejos y potencialmente estratégicos del
ámbito de la empresa. Su carácter multidimensional
ha sido tratado por diferentes autores (Chun, 2005) se-
ñalando la existencia de dos dimensiones fundamen-
tales: (i) reputación de negocio, que supone la percep-
ción generalizada de diferentes aspectos como la ca-
lidad de los productos que ofrece, su calidad directi-
va, fortaleza financiera, etc.; y (ii) reputación social, que
incluye la percepción generalizada de los diferentes
aspectos relacionados con las actividades de respon-
sabilidad social y medioambiental de la compañía. El
carácter dual de la reputación corporativa tiene un
acento aún mayor cuando se habla de la reputación
medioambiental corporativa, dada la importancia del
enfoque económico o de mercado, pero sobre todo
el social y medioambiental de las actividades y com-
promiso real de la empresa. 

Así, en base a Fombrun y van Riel (1997) y Deephouse
(2000), entendemos por reputación medioambiental
corporativa como la percepción generalizada consis-
tente realizada por diferentes grupos de interés sobre
los principales rasgos o características medioambienta-
les de una empresa, así como sus actuaciones pasa-
das, presentes y futuras hechas en este mismo ámbito.

La construcción de una buena reputación medioam-
biental corporativa requiere de una considerable can-
tidad de tiempo (Martín-de Castro et al., 2006) sobre
la base de una imagen medioambiental consistente
que refleja un conjunto de actuaciones y políticas de
empresa acordes a un buen resultado medioambien-
tal por parte de la misma, que suponga claros ejem-
plos de reducción del impacto medioambiental de sus
actividades, reduciendo sus emisiones y consumo de
energía, o lanzando al mercado productos más respe-
tuosos con el medio ambiente.

Como no podría ser de otra forma, una buena repu-
tación corporativa medioambiental será el resultado
de un esfuerzo de gestión a lo largo de bastante tiem-
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po de una buena imagen medioambiental junto con
la aprobación de las actividades de la misma por par-
te de la sociedad en la que desarrolla sus actividades,
esto es, el logro de legitimidad medioambiental.

La importancia estratégica de la reputación corporati-
va es creciente cuanto más contaminante, más exter-
nalidades negativas tiene o resulta sensible al medio
ambiente la actividad económica que la empresa es-
tá desarrollando. En estas industrias muy sensibles al
medio ambiente las empresas que quieran operar con
éxito en el largo plazo deberán construir una imagen,
y sobre todo, una reputación fuerte comprometida la
sostenibilidad medioambiental claramente percibida
por sus stakeholders. 

Entre los ejemplos de este tipo de actividad económi-
ca especialmente sensible se encuentran las extracti-
vas –gas y petróleo–, la generación de energía, agro-
alimentación o las transformadoras, como el papel o
metal. Además, dentro de los servicios, por sus carac-
terísticas especiales, destaca la industria turística. En es-
tos contextos industriales, la reputación de compromi-
so con el medio ambiente se verá reforzada en tanto
exista congruencia entre las acciones reales que lleve
a cabo la empresa y las señales de publicidad y co-
municación medioambiental que ésta esté transmi-
tiendo a sus stakeholders. Esta necesaria congruencia
(y más bien su falta) es la génesis del fenómeno de in-
terés creciente en la sociedad conocido como green-
washing y que analizaremos en el apartado siguiente.

Por su parte, otro concepto relevante a analizar en es-
te apartado se refiere a la legitimidad medioambien-
tal, con ámbito y características diferenciadas respec-
to a los anteriores, como se puede apreciar en el
Cuadro 1. En términos generales, la legitimidad se re-
fiere a la impresión que tienen los stakeholders sobre
las acciones y comportamiento de una empresa, a la
cual otorgan su aprobación o desaprobación (Bansal
y Clelland, 2004). De esta forma, el camino por el cual
una empresa puede obtener legitimidad es reflejando
conformidad a ciertas normas y valores que para un
ámbito concreto espacial y temporal, son las referen-
cias del sistema social. Así, conseguirá la aprobación
o legitimación de sus actividades ante la misma.

El concepto de legitimidad, en términos generales o
más concretos medioambientales, responde a los pos-
tulados clave de la Teoría Institucional (Oliver, 1991;
Bansal, 2005), en el sentido que las empresas buscan
la aceptación social y de sus stakeholders clave. Como

ya se ha comentado, los diferentes stakeholders pre-
sionan a la compañía para que acepte sus deman-
das específicas, reflejo de las normas, valores y reglas
comúnmente aceptadas para la sociedad de un de-
terminado momento. Como respuesta, las empresas
tratarán de hacer suyas las mismas con el objetivo de
incrementar su aceptación social a través de la cons-
trucción de una buena imagen y reputación (para el
caso de stakeholders de mercado) y  legitimidad (pa-
ra el caso de los stakeholders sociales y medioambien-
tales). Con ello se conseguirán incrementar las ventas
y beneficios futuros, además de evitar problemas futu-
ros derivados de malas relaciones, multas e infraccio-
nes.

Centrándose en la legitimidad medioambiental, es
aquella impuesta fundamentalmente por los stakehol-
ders sociales y medioambientales, como organizacio-
nes no gubernamentales, especialmente ecologistas,
como la mundialmente conocida Greenpeace, los
medios de comunicación, los diferentes niveles de
Administraciones Públicas, etc., que representan y dan
a conocer el compromiso medioambiental de la em-
presa a las comunidades y sociedad en general. La
actividad de comunicación y control de estos agen-
tes resulta fundamental dado que la mayoría de la so-
ciedad, comunidades y ciudadanía no tiene contac-
to directo con la empresa y por tanto, no puede reali-
zar una valoración directa del verdadero compromiso
con el medio ambiente de la empresa. Así, la interpre-
tación que estos intermediadores hagan, junto con su
actividad de vigilancia y control, resultan de especial
relevancia para la estrategia medioambiental de la
compañía (Bansal y Clelland, 2004).

Así, podemos definir la legitimidad corporativa me-
dioambiental como la percepción o asunción gene-
ralizada de que el compromiso y el resultado me-
dioambiental de la empresa es el deseable o apropia-
do, otorgando a la empresa su aprobación o desapro-
bación por parte de la sociedad en general. Como
ocurre en los conceptos ahora tratados, es importan-
te recalcar que se construyen a partir de las percep-
ciones –reales o menos reales- en la «mente» de los
diferentes stakeholders.

GREENWASHING

Como queda reflejado en este trabajo, existe una cre-
ciente necesidad por parte de un mayor número de
compañías de aparecer comprometidas con el res-
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CUADRO 1
REPUTACIÓN Y LEGITIMIDAD MEDIOAMBIENTAL

FUENTE: Elaboración propia.

Reputación Legitimidad

Carácter Ordinal Dicotómico 
Meta Posicionamiento competitivo Posicionamiento social
Beneficio Económico Social
Stakeholders involucrados Mercado, sociales y medioambientales Sociales y Medioambientales
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peto al medio natural y social ante sus stakeholders, fru-
to de las mayores presiones políticas, regulatorias, so-
ciales y de mercado, que cada vez se ejercen con
más intensidad y frecuencia. Este fenómeno resulta, in-
cluso más marcado, en algunos sectores de actividad
muy contaminantes, que ya han sido mencionados,
así como para el caso particular de las empresas mul-
tinacionales con actividades extractivas o de manu-
factura en determinados países y áreas geográficas
tos de desarrollo social, como son por ejemplo Lati-
noamérica o África.

Ante estas presiones, que se engloban bajo el nuevo
paradigma económico y social que hemos denomi-
nado «Economía Circular», supone uno de los mayo-
res retos al que se deben enfrentar las empresas hoy
día. En este sentido, las empresas que se adelanten y
tomen estrategias medioambientales proactivas a tra-
vés del desarrollo de innovaciones medioambientales
y –con una importancia mayúscula de este operador
lógico– realicen esfuerzos importantes por construir una
buena imagen, reputación y legitimidad medioam-
biental, que ponga en valor ante los stakeholders los
esfuerzos realizados, lograrán conseguir ventajas com-
petitivas sostenidas y lo que resulta especialmente re-
levante, sostenibles con el medio ambiente.

De manera fehaciente se ha querido subrayar la im-
portancia del operador lógico «y – AND–», puesto que
algunas empresas podrían tomar determinados «ata-
jos» o políticas de empresa más sencillas, económicas
y de menor riesgo que implica tratar de construir una
buena imagen, reputación y legitimidad medioam-
biental que en realidad no reflejan el verdadero com-
promiso medioambiental de la misma, con pobres re-
sultados medioambientales. Este fenómeno, desgra-
ciadamente de ferviente actualidad, se ha venido a
denominar greenwashing.

Greenwashing o «lavado verde» puede entenderse
como una revelación deliberada y selectiva de infor-
mación medioambiental positiva de la empresa sin lle-
gar a revelar toda la información negativa con la cla-
ra intención por parte de la dirección de la compañía
de crear una buena imagen, reputación y legitimidad
medioambiental (Delmas y Burbano, 2011).

El lavado verde supone una estrategia deliberada don-
de de manera desproporcionada se comunican y pu-
blicitan mejoras y beneficios medioambientales de sus
productos, servicios y procesos productivos. Baste re-
cordar el escándalo de la manipulación en el control
de las emisiones contaminantes de ciertos modelos de
vehículos de la multinacional Volkswagen, que se han
traducido en muchos miles de millones de euros en
pérdidas inmediatas en los Estados Unidos de América
y Europa especialmente, la dimisión de su presidente,
la fuerte caída en la cotización de sus acciones, los
planes multimillonarios para la revisión de vehículos, las
indemnizaciones a clientes de EE.UU. y de otros luga-
res, además de la pérdida de imagen, reputación y le-
gitimidad ante sus millones de clientes, Estados y ONGs
que incrementarán la regulación y actividades de mo-
nitoreo sobe el sector de automoción y sobre la pro-
pia compañía.

Gracias a las nuevas tecnologías de la información y
comunicación, Internet, etc., las empresas que opten
por este tipo de atajos cada vez lo tendrán más difícil.
Las redes sociales, la reputación online, etc., hace que
el control de estas actividades sea más efectivo y por
ello, se desincentiven estas nada deseables prácticas.
La conocida ONG medioambiental Greenpeace rea-
liza una labor de control y monitoreo muy activa sobre
estas prácticas de greenwashing, incluyendo listados
de posibles ejemplos o síntomas de greenwashing.

CONCLUSIONES

El trabajo que concluye se enmarca en un nuevo pa-
radigma social y económico denominado en Europa
«Economía Circular», que con un recorrido similar fun-
damentalmente en los EE.UU., se ha venido a denomi-
nar «Desarrollo Sostenible». En ambos casos se apues-
ta por un desarrollo económico y también empresarial
que maximice la eficiencia en la utilización de los re-
cursos naturales, a la vez que minimiza los impactos
medioambientales negativos que la actividad produc-
tiva y humana genera. De esta forma, el desarrollo eco-
nómico, medioambiental y social podrán ir de la mano.

La traslación de este paradigma a un enfoque micro-
económico de la empresa, y más concretamente, de
su dirección, representa el planteamiento de estrate-
gias proactivas medioambientales. De esta forma, y
para su correcto diseño e implantación, se plantea el
desarrollo de innovaciones medioambientales y la cons-
trucción de una reputación y legitimidad medioam-
biental, construyendo de esta manera capacidades
medioambientales complementarias.

De un lado, se plantean diferentes tipos de innovación
medioambiental que determinan la postura y estrate-
gia de la empresa. Así, las posturas más reactivas, ha-
bitualmente como respuesta pasiva de la empresa an-
te demandas medioambientales de sus clientes o re-
gulatorias, se encuentran las innovaciones de proceso
tipo end-of-pie.  La producción limpia implica un pa-
so importante en la proactividad medioambiental de
la empresa al introducir mejoras medioambientales en
el sistema productivo de la misma. Desde un punto de
vista de innovaciones de producto, más enfocadas al
mercado y clientes, éstas ofrecen productos nuevos o
mejorados a los clientes que en su consumo, y sobre
todo su utilización, reducen los impactos ambientales.
Posturas medioambientales muy proactivas son el ci-
clo de vida de producto, donde la responsabilidad me-
dioambiental de la empresa se proyecta más allá de
sus límites legales, ayudando enormemente a detec-
tar, auditar y evaluar la verdadera y compleja natura-
leza de los impactos ambientales y por último, junto
con las innovaciones de marcado carácter medioam-
biental, la inclusión en la ecuación del desarrollo y me-
jora de las comunidades y sociedad en general supo-
ne la apuesta más compleja y proactiva denominada
desarrollo sostenible.

No obstante, para que estos esfuerzos innovadores re-
alizados por la empresa se pongan en valor y poten-
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cien la competitividad y rentabilidad de la compañía
es necesario mejorar la empresa en el mercado, po-
sicionándola y diferenciándola de la competencia. Así,
y fundamentalmente de cara a sus stakeholders de
mercado –clientes, proveedores, aliados, competido-
res, accionistas, directivos, trabajadores, etc.– se debe
construir una adecuada imagen medioambiental. De
igual forma, y dado el carácter medioambiental, son
especialmente relevantes los stakeholders de naturale-
za social y medioambiental –organizaciones no guber-
namentales, Administraciones Públicas, medios de co-
municación, sociedad en general, etc.– por lo que la
empresa debe cuidarse de conseguir legitimidad me-
dioambiental. Ambos conceptos, legitimidad e ima-
gen son la base para la construcción de una sólida re-
putación corporativa medioambiental.

Finalmente, en el trabajo se subraya, tanto por su im-
portancia creciente, como por su significado estraté-
gico, el fenómeno denominado greenwashing o «la-
vado verde», el cual supone un desafortunado «atajo»
por el cual la empresa pone énfasis únicamente en la
parte más fácil de la ecuación: poca o nula innova-
ción –nulo o bajo compromiso medioambiental real,
pero intentando crear una buena imagen, reputación
y legitimidad medioambiental, lo que implica un ver-
dadero fraude.
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