| ESE

Universidad de Navarra

ESTRATEGIA MEDIOAMBIENTAL:
MODELO PARA EL POSICIONAMIENTO
ESTRATEGICO Y MEJORA DEL
RENDIMIENTO MEDIOAMBIENTAL

Miguel A. Rodriguez**
Joan E. Ricart*

DOCUMENTO DE INVESTIGACION N° 335
Febrero, 1997

* Profesor de Direccién General, IESE
** |nvestigador Asociado, IESE

Division de Investigacion
IESE

Universidad de Navarra
Av. Pearson, 21

08034 Barcelona

Copyright © 1997, IESE
Prohibida la reproduccién sin permiso



ESTRATEGIA MEDIOAMBIENTAL:
MODELO PARA EL POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO Y MEJORA DEL
RENDIMIENTO MEDIOAMBIENTAL

Resumen

En los Ultimos afios, |a literatura sobre estrategia medioambiental ha ido generando
estimables trabgjos que han permitido avanzar, en poco tiempo, en e conocimiento de un
campo relativamente nuevo. Fruto de ello ha sido la elaboracion de varios modelos que
pretendian conceptualizar las diversas estrategias que las empresas han seguido a la hora de
ocuparse de |os temas medioambientales.

En este articulo presentamos un nuevo marco de posicionamiento medioambiental
estratégico que es el resultado de un proyecto de investigacion que esta llevando a cabo el
IESE en colaboracion con varias empresas. Ademas de concluir que las variables mas
relevantes a la hora de anadlizar la actitud y actuacion medioambiental estratégica de las
empresas son la «internalizacion del impacto en el medio ambiente de las actividades de la
empresa» y la «percepcion de las sinergias existentes entre medio ambiente y estrategia de
negocio», el presente trabagjo aporta como importante novedad un «modelo de gestién
medioambiental integral» que, usado como marco de reflexion para la préctica del
autodiagndstico, se convierte en guiay herramienta que permite a las empresas avanzar hacia
lo que podriamos denominar excelencia medioambiental. Esto es, avanzar hacia un estadio
en e que la empresa consiga la maxima compatibilidad entre mejora de su impacto
medioambiental y aprovechamiento de oportunidades de negocio relacionadas con €l entorno.

Este documento ha sido elaborado, en parte, con la colaboracion de las empresas. Grupo ENHER, Grupo
BY SE, grupo Henkel, Sharp y Tetra Pak.



ESTRATEGIA MEDIOAMBIENTAL:
MODELO PARA EL POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO
Y LA MEJORA DEL RENDIMIENTO MEDIOAMBIENTAL (1)

|. Introduccion

Tras revisar rapidamente |os principa es marcos de estrategia medioambiental, se hace
un breve resumen del proyecto de investigacion mencionado anteriormente. En € siguiente
apartado del articulo se presenta € «modelo de gestion medioambiental integral». La parte
centra del articulo consiste en la presentacion del nuevo marco para € posicionamiento
estratégico, el andlisis de las diferentes actitudes medioambiental es propuestas y la introduccion
de las consiguientes actuaciones estratégicas medioambientales adoptadas por las compafiias.
Previamente a las conclusiones con las que acaba € articulo, se explica cdmo las empresas
pueden usar e modelo como herramienta para acelerar € aprendizaje y la mejora de su
rendimiento medioambiental.

II. Modelos de estrategia medioambiental

En los Ultimos afios se han llevado a cabo diversos intentos de clasificar las
diferentes estrategias medioambientales seguidas por las empresas. Siguiendo los criterios
usados por Hass (2), los distintos modelos de estrategia medioambiental pueden clasificarse
por su estructura subyacente en dos tipos principales: aquellos que definen diferentes formas
progresivas de enfocar la tematica medioambiental a lo largo de un «continuumy»; y los
categoricos, es decir, aquellos que clasifican las estrategias medioambientales de las
empresas a partir de la definicion de unas variables. A continuacion, pasaremos revista a los
principales.

1. Progresion a lo largo de un «continuunm»

La mayoria de los modelos de estrategia medioambiental pertenecen a este tipo.
Todos ellos siguen la pauta de evaluar la actitud de las compafiias ante la temética
medioambiental usando determinados parametros y, a partir de los resultados de dicho
proceso, ubican a las empresas a lo largo del «continuum» definido. Se diferencian en los
pardmetros usados y en € numero de estadios propuestos. En la Tabla 1 figuran
los principales model os junto con |os estadios establecidos en ellos:



Tabla 1. Modelos progresivos de estrategia medioambiental

Autores Estadios definidos
Hunt y Principiante | «Bombero» | Ciudadano | Pragmatico | Proactivista
Auster responsable
(1990)
Mdiller y Inactivo: Reactivo: Proactivo: Hiperactivo:
Koechlin ignora responde Se anticipa provoca
(1992)
Roome Incumpli- Cumpli- Masalade | Excelencia | Liderazgo
(1992) miento miento cumplir comercial y

medio-

ambiental
Greeno Resolucion de Gestion para cumplir Gestion para estar
(1993) problemas seguro
Newman Reactivo Proactivo Innovativo
(1993)

Un dltimo trabajo que podria incluirse en esta seccién es € de Hart (1995). Este
autor también define unos estadios de madurez medioambiental, pero a diferencia de los
anteriores no incluye unos parametros para proceder a la evaluacion y clasificacion de las
compafias en dichos estadios. Asimismo, en |0s casos anteriores vemos que las empresas se
clasifican por su actitud ante la teméatica medioambiental. Por el contrario, Hart profundiza
sobre la actuacion medioambiental de las compafiias, 10 que lleva a otra diferencia
fundamental con los anteriores modelos: |os estadios propuestos no son excluyentes entre si,
sino que las empresas pueden estar, y de hecho suelen estar, actuando en varios de los

estadiosalavez. EnlaTabla 2 se presenta el modelo de este autor.

Tabla2. Modelo de Hart

Hart
(1995)

Prevenci on dela
contaminacion

Tutela de productos

Desarrollo sostenible




2. Categoricos

Como ya hemos dicho, los modelos categéricos distinguen entre cuatro 0 méas
estrategias medioambientales a partir de la definicion de unas variables. Al contrario de lo
gue pasa en los anteriores modelos, en los categéricos no se establece, al menos de forma
explicita, la posibilidad de progresar de unas categorias a otras. A continuacion se presenta
el modelo de Steger (1993) que, a partir de las citas publicadas en trabajos posteriores, puede
decirse que es e mas conocido.

Figural. Modelo de Steger

Altas Ofensiva Innovativa

Oportunidades de
mercado através de
laproteccion

medioambiental

Bajas Indiferente Defensiva

o
Bgo Alto

Riesgo medioambiental

Antes de introducir el modelo de posicionamiento estratégico medioambiental
gue proponemos, y con €l fin de que se entiendan mejor sus objetivos y la metodologia
gue ha dado origen al mismo, en los apartados tercero y cuarto del articulo se presenta el
proyecto de investigacion «Grupo de trabajo sobre gestion medioambiental» y se
comentan algunos de |os trabajos realizados en el seno de dicho grupo.

[11. Grupo de trabajo sobre gestion medioambiental

A finales de 1995, el Instituto de Estudios Superiores de la Empresa (IESE)
decidié poner en marcha un proyecto de investigacion, denominado «Grupo de trabajo
sobre gestién medioambiental», cuyo fin es profundizar sobre las implicaciones que la
tematica medioambiental tiene en la estrategia y en la actuacion de las empresas. Para
cumplir con dicho objetivo se considerd imprescindible la participacion de diversas
empresas que aportaran al grupo sus experiencias, conocimientos e inquietudes. Con €l



fin de maximizar la riqueza del grupo, se decidi6 que las empresas participantes tuvieran una
larga experiencia en gestion medioambiental y representaran a distintos sectores de actividad.
En la actualidad, participan en el proyecto las empresas Grupo ENHER, Grupo Byse,
grupo Henkel, Sharp y Tetra Pak (3), con un minimo de dos representantes por compafiia,
uno de los cuales es su maximo responsable de medio ambiente.

Uno de los objetivos del proyecto fue €@ desarrollo de un modelo de gestion
medioambiental que, a semejanza de los de calidad méas populares, como e modelo europeo de
calidad de la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad o el Macom Baldrige, sirviera
como marco para llevar a cabo un proceso de autodiagndéstico de la gestion medioambiental de
una comparfiia que culminara con € disefio e implantacién de un plan de mgjora. En definitiva,
el objetivo era dotar alas compafiias de una herramienta que les permitiera acelerar € proceso
de mejora de su rendimiento medioambiental (4), consiguiendo, en Ultimo término, que sus
actividades fuesen coherentes con la idea de desarrollo sostenible.

Otro de los trabajos que se creyd oportuno realizar en € seno del grupo fue un
giercicio de definicion estratégica medioambiental. El gercicio constd de tres partes: andlisis
externo, posicionamiento y analisis de competencias clave. En el apartado de posicionamiento
se usaron como marcos los modelos de Steger y Hart, con objeto de reflexionar tanto sobre la
actitud (Steger) como sobre la actuacion (Hart) estratégica medioambiental de las compafias.
Tras dicho gercicio, que fue realizado y presentado al grupo por los miembros de cada una de
las compafiias participantes, se entrevistd en profundidad a los directores generalesy de medio
ambiente del grupo Byse, Pulcra (5) y Tetra Pak. Pararealizar dichas entrevistas, que tuvieron
una duracién media de aproximadamente dos horas y fueron grabadas, se usd un cuestionario
abierto estructurado en cinco apartados:

1. Introduccion. El objetivo de esta parte era profundizar sobre la actitud de la
empresa ante la temética medioambiental y comprobar qué areas de la empresa
estaban involucradas en la gestion medioambiental. En todas las cuestiones se
preguntaba cudl erala situacion actual y la prevista a medio plazo.

2. Analisisexterno. Estaseccion del cuestionario pretendiaanaizar hasta qué punto
diversos factores y fuerzas medioambientales estan influyendo en la actualidad o
pueden influir en e futuro en & sector industrial en el que compite la empresa.

3. Posicionamiento. El objetivo de esta seccion era analizar el posicionamiento
estratégico medioambiental la empresa. Como en las secciones anteriores, se
consideraba tanto la situacion actual como la previsible a medio plazo. Para
ello se usaron los modelos de Hart y Steger. Como se ha comentado
anteriormente, e primero servia para profundizar sobre la actuacion
medioambiental de la empresay, e segundo, para reflexionar sobre su actitud
ante el tema medioambiental.

4. Andlisisinterno. En esta seccion se profundizaba sobre cdmo y en qué medida
la empresa incorporaba e tema medioambiental en su estrategiay en sus &reas
de actuacion. Concretamente, se consideraron los siguientes temas:

— Relaciones de la empresa con los factores y fuerzas medioambiental es.

— Definicion estratégica.

— Capacidades clave.

— Planificacion y establecimiento de objetivos.

— Coherencia entre estrategia y sistemas de compensacion, promocion y
seleccion.



Proceso de autodiagnéstico. En esta Ultima seccion se analizaban cuédles eran las
expectativas de la empresa respecto al proceso de autodiagnostico que, usando €

modelo de gestion medioambiental integral como marco de reflexion, iba a
llevarse a cabo en cada una de las compafiias participantes en e grupo.

Como consecuencia de este intento de usar de forma operativa ambos marcos y de
las entrevistas en profundidad que se realizaron, se llego alas siguientes conclusiones:

1.

El modelo de Steger resultaba demasiado rigido, ya que se pensaba que, a
contrario de lo sefialado en dicho modelo, las empresas pueden influir en las
dos variables que en @ se consideran (riesgo medioambiental y oportunidades
de mercado a través de la actuacion medioambiental). Es decir, €l riesgo
mediocambiental no era algo que dependiera exclusivamente de las actividades
en las que una empresa esta inmersa.  Por € contrario, se concluy6 que dicha
variable depende de hasta qué punto una empresa ha internalizado su impacto
en e medio ambiente. Asimismo, la existencia de oportunidades de origen
medicambiental tampoco depende solo del sector en que compite una empresa,
sino de su capacidad para identificarlas y aprovecharlas, 1o que en muchos
casos conllevaba el desarrollo o incorporacion de tecnologias compatibles con
un desarrollo sostenible. Por tanto, se concluia que empresas pertenecientes
a un mismo sector industrial y, por consiguiente, con parecidas implicaciones
medioambientales, podian quedar clasificadas en diferentes casillas del
modelo.

Ninguno de los dos model os proporcionaba herramientas que permitieran a las
empresas acelerar €l proceso de mejora de su rendimiento medioambiental (6).

Dichas conclusiones, junto con la potencialidad que se veia en el proceso de
autodiagnostico con € modelo de gestion medioambiental integral, llevaron a desarrollo
de un nuevo marco para € posicionamiento estratégico medioambiental. Como hemos
sefial ado previamente, antes de presentar dicho marco, y con el fin de facilitar la comprension
del mismo, introduciremos el modelo de gestion medioambiental integral.

V. Modelo de gestion medioambiental integral

Como puede verse en la Figura 1, el modelo consta de cinco dimensiones. entorno,
definicion estratégica y planificacion, desarrollo de capacidades, actuacion de la direccion y
cuadro de mando.



Figura 2. Modelo de gestion medioambiental integral

Entorno

Definicién estratégicay planificacion

7\

Desarrollode

. a4 > Cuadro de mando
\ capacidades /

Actuacion deladireccion

Como puede apreciarse por las flechas que relacionan sus cinco dimensiones, el
modelo considera que, en su definicion estratégica y planificacion, las compafias han de
tener en cuenta la informacion y conocimiento que adquieren de su entorno, de sus
indicadores clave (cuadro de mando) y de su operativa (desarrollo de capacidades). Gracias a
todo €llo, su estrategia y planificacion operativa tendran en cuenta las realidades presentes,
tanto internas como externas, y sefidlaran claramente hacia donde hade ir la organizacion. Es
decir, indicaran cud es el futuro deseado y los caminos que la empresa ha de recorrer para
convertir dicho futuro en realidad.

Asimismo, las compafiias no solo han de incluir la informacion sobre el entorno en
sus procesos de definicion estratégica, sino que uno de los objetivos de su estrategia ha de ser
influir en la evolucion de dicho entorno, de forma que consigan mejorar a mismo tiempo su
posicion competitivay el entorno fisico en el que operan. No sdlo han de considerar cuéles
son sus capacidades actuales, sino que también han de planificar el desarrollo de aquellas que
deberan poseer en € futuro para convertir en realidad los cambios en € entorno competitivo
y fisico que se proponen lograr. Y no sblo han de tener en cuenta los resultados que les
muestran sus indicadores, sino que dichos indicadores, a depender de la estrategia definida
en cada momento, habran de ser necesariamente tan cambiantes como la propia estrategia y
el propio entorno.

Los indicadores del cuadro de mando habran de servir, ademas, para que las
compafiias hagan un adecuado seguimiento de cud es e rendimiento de sus capacidades
actuales y de como va e proceso de adquisicion de agquellas que necesitan para el futuro
contemplado en su definicion estratégica. Finalmente, el modelo incluye la dimension



actuacion de la direccién, por considerarse que éste es un aspecto absolutamente basico en
todo proceso de aprendizaje y mejora.

Cada una de las dimensiones del modelo se subdivide en dos 0 més subdimensiones,
gue se presentan en forma de preguntas (7). El objetivo es que la empresa que use € modelo
como marco de referencia en un proceso de autodiagnéstico, reflexione —al dar respuesta a
dichas preguntas— sobre sus acciones relacionadas con cada una de las subdimensiones y
haga un inventario de las mismas.

En e apartado sexto del articulo se profundizara sobre cdmo e proceso de
autodiagnostico puede influir de forma positiva en lamejora del rendimiento medioambiental
de las organizaciones y en su capacidad de ver posbles sinergias entre actuacion
medioambiental y resultados de negocio. Pero previamente pasamos a presentar en el
siguiente apartado el marco estratégico medioambiental que proponemos.

V. Marco para el posicionamiento estratégico y la mejora del rendimiento
medioambiental

Como se ha sefldado anteriormente, € marco para el posicionamiento
medioambiental estratégico que presentaremos a continuacion es fruto de las actividades del
grupo de trabgjo sobre gestion medioambiental, de las entrevistas mantenidas con los
directores generales y los maximos responsables de medio ambiente de tres de las compafiias
del grupo, y de la necesidad de ofrecer a las empresas herramientas que no solo les ayuden a
analizar su situacion, sino también a avanzar en su rendimiento medioambiental.

Como resultado de todo €ello, las variables que se han considerado mas relevantes a
la hora de analizar como las compafiias viven € tema medioambiental, es decir, su actitud
ante dicha temética y, en consecuencia, a la hora de clasificar sus marcos de actuacion
estratégicos, son las siguientes:

1. Internalizacidn del impacto en e medio ambiente de las actividades de laempresa.
2. Percepcién de las sinergias existentes entre medio ambiente y estrategia de
negocio.
1. Internalizacién del impacto en el medio ambiente de las actividades de la empresa
Definimos la «internalizacion del impacto en € medio ambiente de las actividades de
la empresa» como la conciencia de la organizacion de que sus actividades, tanto las
relacionadas con sus procesos como con sus productos y servicios, y sus relaciones de todo tipo

con su entorno, estén provocando, por accion u omision, un impacto en e medio ambiente.

Las organizaciones con un alto grado de internalizacion poseen, en la medida en
gue son pertinentes para €ellas, los siguientes rasgos en comun:

—  Evaltan €l riesgo medioambiental de sus actividades.

—  Conocen cudles son los principales problemas medioambientales globales,
transnacionalesy locales.



Intentan reducir e uso de recursos de todo tipo, tanto en sus procesos de
produccion como en sus productos y servicios.

Intentan sustituir siempre que es posible recursos no renovables por recursos
renovables gestionados de manera sostenible.

Intentan eliminar o, cuando ello no es posible, reducir e uso de materiales
toxicos y peligrosos.

Intentan eliminar o reducir todo tipo de emisiones atmosféricas, acuéticas y
terrestres negativas para el medio ambiente.

Tienen en cuenta e intentan reducir e impacto de sus productos y servicios
durante todo su ciclo de vida, es decir, «desde la cuna a la tumba.

Tienen en cuenta las posbilidades que se les presentan de llevar a cabo
actuaciones de todo tipo positivas para € medio ambiente. Dichas posibilidades
pueden derivarse de las caracteristicas del sector en gque compiten o0 de su
influencia en dicho sector.

Mantienen una actitud incondicionamente abierta a la hora de comunicar sus
politicas, actuacionesy resultados relacionados con € medio ambiente.

Tienen una actitud abierta a la hora de escuchar a sus «stakeholders» (8) y
aprender de ellos.

Estan abiertas a establecimiento de relaciones de cooperacion con sus
«stakeholders».

Intentan labrarse, de forma honesta, una credibilidad de compromiso con €l
medio ambiente.

2. Percepcidn de las sinergias existentes entre medio ambiente y estrategia de negocio

Definimos la «percepcion de las sinergias existentes entre medio ambiente y
estrategia de negocio» como la capacidad de la organizacion de ver las interrelaciones entre
el tema medioambiental y su actividad competitiva en o que atafie a la gestion de sus costes,
ventas y mercados.

Las organizaciones con una alta percepcion poseen, en la medida en que son
pertinentes para ellas, l0s siguientes rasgos en comun:

Son conscientes de que los cambios de cualquier tipo que se producen en su
entorno, incluyendo por supuesto los relacionados con la sSituacion
mediocambiental, les suponen retos que, s son bien gestionados, pueden dar
origen a importantes oportunidades.

Intentan conocer cudles son, desde e punto de vista de sus clientes y
«stakeholders» en general, los principal es problemas medicambiental es.

Utilizan aspectos de mejora medioambiental como estrategia de diferenciacion,
incluso cuando los productos o servicios de su sector suelen ser usualmente
considerados «commodities».



—  Son conscientes de que |os val ores medioambiental es, aunque quiza no siempre
se manifiesten con igua fuerza, estdn fuertemente arraigados en los
ciudadanos. Por ello, aungue sin olvidarse de la importancia de otros atributos
como pueden ser e precio o la calidad, incluyen consideraciones
medi cambiental es en sus procesos de disefio de productos y servicios.

—  Creen que emisiones y desechos no son sino sintomas de ineficiencia en el

aprovechamiento de recursos, por 1o que consideran que su reduccion puede
generar ahorros en costes.

A partir de ambas variables podemos definir una matriz de dos por dos segun la cual
la actitud de las empresas ante el tema medioambiental podria clasificarse, como muestra la
Figura 3, como indiferente, oportunista, reactivay proactiva.

Figura 3. Actitud medioambiental

A

Alta Oportunista Proactiva
Percepcion delas
sinergias
medio ambiente —
estrategia de negocio
Baia Indiferente Reactiva
-
Baja Alta

Internalizacion del impacto de las actividades en medio ambiente

A continuacion, analizaremos algunas de las caracteristicas de las organizaciones
gue quedarian encuadradas en cada una de las cuatro actitudes. Para ello analizaremos los
siguientes temas gque, como puede comprobarse, coinciden con las cinco dimensiones
contempladas en el modelo de gestion medioambiental integral:

— Relacién con el entorno.

— Definicion estratégicay planificacion.
— Desarrollo de capacidades.

— Cuadro de mando.

— Actuacion de la direccion.

Con objeto de hacer més claras las diferencias entre las cuatro actitudes definidas, se
analizan posicionamientos bastante extremos, aun a pesar de que raramente se den en la préctica
Es decir, las organizaciones indiferentes se definen como aguellas en las que tanto la
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internalizacion como la percepcion son muy escasas, las organizaciones oportunistas, como
aquellas con un ato grado de percepcion y una escasa internalizacion; las reactivas, como
aquellas con un dto grado de internalizacion y una escasa percepcion; y, por ultimo, las
proactivas, como aquellas con un ato grado tanto de internalizacion como de percepcion.

Organizaciones indiferentes

— Relacién con € entorno. En las organizaciones indiferentes, la consideracion de
su entorno fisico y cualquier tipo de relaciones con sus posibles «stakeholders», son
précticamente inexistentes. Probablemente ello es posible porque, en principio, 0 sus
actividades no tienen un impacto especialmente relevante en el medio ambiente, o la accion
coercitiva de las autoridades no es demasiado importante. En otras ocasiones, Su propio
tamanio puede favorecer que su visibilidad sea escasa. En consecuencia, al pasar inadvertidas
para «stakeholders» como el Gobierno, los grupos ecologistas, |a prensa o sus clientes, no se
han visto obligadas ainternalizar su posible impacto en el medio ambiente.

— Definicion estratégica y planificacion, desarrollo de capacidades, cuadro de
mando y actuacion de la direccién. Puesto que ni se ven presionadas por sus «stakeholders»
ni perciben ningun beneficio para su negocio como consecuencia de contemplar la temética
medioambiental, €l medio ambiente no forma parte de su estrategia y proceso de
planificacion. Por tanto, dicho tema tampoco esta presente en su operativani en su cuadro de
mando, ni merece la atencion de su direccion.

En la actualidad, podrian clasificarse como indiferentes la mayoria de las
organizaciones empresariales. Ello se debe a que la mayor parte de las pequefias y
medianas empresas, sobre todo pertenecientes a sectores muy atomizados que ofrecen sus
productos o servicios a clientes no industriales, mantienen una actitud de indiferencia ante
el medio ambiente. Como deciamos anteriormente, méas que por su impacto objetivo en el
medio ambiente, que en ocasiones, sobre todo si sumaramos los impactos individuales,
podria evaluarse como alto, dos de las razones por las que esta actitud es posible son su
escasa visibilidad y la consiguiente falta de exigencias de mejora medioambiental por parte
de sus «stakeholders». Asimismo, en este cuadrante podrian incluirse, por gemplo, la
inmensa mayoria de las instituciones bancarias espafiolas. En este caso, no es el tamafio,
Sino su «a priori» escasa incidencia en el medio ambiente, la que les permite mantener una
actitud indiferente.

Organizaciones oportunistas

— Relacién con € entorno. En las organi zaciones oportunistas, tanto la consideracion
de su entorno fisico como cualquier tipo de relaciones con sus «stakeholders» tiene un doble
objetivo: buscar posibles necesidades insatisfechas que puedan convertirse en oportunidades
para ellas, e intentar ganarse una credibilidad medioambiental. Por e€llo, en sus
comunicaciones tienden a las relaciones publicas, a dar solo la informacién acerca de sus
actividades que beneficia su posicionamiento, y a escuchar solo lo que les puede resultar de
interés por su potencialidad de convertirse en oportunidad.

— Definicion estratégica y planificacion. El tema medioambiental no forma parte de
sus planteamientos estratégi cos mas profundos, como pueden ser su mision, vision, principios
y lineas estratégicas. Por € contrario, es un tema predominantemente tactico, situado en la
periferia de su estrategia y cambiante en funcion de las modas y de la situacion del entorno
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socioecondmico, ya que ello puede afectar a los valores y actuacion de los «stakeholders».
El despliegue de objetivos de carécter medioambiental suele afectar a las &reas de
produccion, por la posible reducciéon de costes que ello puede conllevar, y marketing y
comunicacion, por las ventgjas que se pueden derivar de posicionar sus productos como
«erdes».

— Desarrollo de capacidades. Las capacidades que las organizaciones oportunistas
tienden a mejorar por motivos medioambiental es son |as relacionadas con algunos aspectos
de mejora del impacto medioambiental de los procesos de produccion, con objeto de
recolectar «los frutos mas maduros y faciles», y con la mejora de la «percepcion verde» de
sus productos y servicios. Las inversiones de tipo medioambiental reciben la autorizacion
de ladireccion solo si su retorno se presenta como rapido y seguro.

— Cuadro de mando. Sus indicadores medioambientales son coherentes con la
naturaleza de su preocupacion por € tema medioambiental. Por ello, estas organizaciones
miden el impacto en sus costes de sus actividades de mejora del rendimiento medioambiental
de sus procesos y en su cifra de ventas de las relacionadas con su marketing «verde».

— Actuacion de la direccion. En general, la direccion de la organizacion esta
escasamente involucrada en las actividades de indole medioambiental. Solo los directivos de
las éreas mas directamente afectadas controlan la marcha de las actividades que se estan
[levando a cabo.

El aumento en la conciencia medioambiental de los consumidores que se ha
producido desde principios de los afios setenta, ha llevado a muchas compafiias a intentar
aprovechar las oportunidades de negocio que como consecuencia se han generado. Sin
embargo, la experiencia ha demostrado que dichos intentos han acabado en sonoros fracasos
cuando detréds de los pretendidos beneficios para € medio ambiente de los productos
lanzados no ha habido una coherencia interna.  Es decir, cuando, ademés de esta capacidad
para descubrir oportunidades de negocio por motivos medioambientales, no ha existido un
grado considerable de internalizacion del impacto medioambiental de las actividades de la
empresa en cuestion.

Un gemplo de esta actitud podria ser la compafiia canadiense de distribucion
Loblaw, a menos a partir de la informacion que poseen los autores (9). En 1988, Loblaw
lanzo una linea de productos «verdes» bajo € paraguas de su marca privada President’s
Choice. Dicho lanzamiento se produjo tras €l vigie que su presidente, Richard Currie, realizé
por Europa para enterarse personalmente de las nuevas tendencias que se estaban
produciendo en el sector europeo de la distribucién. Durante dicho viaje descubrié como, en
consonancia con un aumento de sus preocupaciones mediocambientales, los consumidores
europeos estaban requiriendo productos menos agresivos con e medio ambiente y cdmo
dichas demandas estaban siendo atendidas por algunas cadenas de distribucion. A su vueltaa
Canad4, Richard Currie constatd, a partir de los estudios de mercado realizados por
Macleans, y por los suyos propios, que los valores medioambientales de los consumidores
canadienses habian aumentado, y que e estado del entorno fisico era su principa
preocupacion. Al ver en ello una necesidad insatisfecha y una oportunidad de mercado
coherente con la estrategia de diferenciacion seguida por Loblaw, Richard Currie decidio
lanzar su linea de productos «verdes». Sin embargo, y a pesar de una primera respuesta
favorable por parte del consumidor, la iniciativa se vio salpicada por diversas polémicas.
Diversos grupos ecologistas, y la Asociacion de consumidores de Canada, realizaron duros
ataques contra lainiciativay cuestionaron los motivos de la empresa. ¢Qué habia pasado? En
teoria, los productos «verdes» de la compaia satisfacian la necesidad del consumidor de
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hacer algo por € medio ambiente y, st més no, eran en principio mas amigables con €l
entorno.

Con objeto de analizar las causas, analicemos otros gjemplos. Recordaremos los
casos de Mobil Oil Corporation y sus bolsas de basura de plastico fotodegradable, y de
DuPont, tras la campafa publicitaria iniciada por esta compafiia para dar a conocer la
decisién de su subsidiaria Conoco Oil de usar tanques de doble revestimiento en sus
petroleros (Ottman, 1993). Ambas compafiias fueron acusadas de cinismo. En el primer caso,
por pretender confundir a consumidor anunciando como degradables unas bolsas de basura
gue, en e megor de los casos, tardarian cientos de afios en descomponerse dadas las
condiciones de falta de luz existentes en los vertederos. La aventura de Mobil Oil termin6
con e pago de fuertes multas y, sin duda, con un grave deterioro de la imagen de la
compafiia. En el caso de Du Pont, Friends of the Earth aplaudié la decision por considerar
gue, sin duda, con ella se reducia el riesgo de marea negra en caso de accidente. Sin embargo,
en sus comunicados publicos, Friends of the Earth continudé subrayando las numerosas
agresiones a medio ambiente de la compafiia, y concluyd con recomendaciones para que
dicha empresa se comportara de forma amigable con su entorno.

De los g empl os expuestos podemos sacar dos conclusiones. En primer lugar, que una
fadta de auténtica internalizacion de los problemas medicambientales puede llevar a las
compafiias oportunistas a cometer importantes errores por su falta de comprension y reflexion
sobre la tematica medioambiental. Asimismo, podemos deducir que cuando las compafiias
pretenden posicionarse como «verdes» sin realmente haber interiorizado lo que elo significa,
corren € peligro de atraer hacia si las miradas de numerosos «stakeholders» que, con toda
seguridad, se dedicarén a analizar qué hay de verdad tras su sUbita «conversion» y, al descubrir
sus incoherencias, las convertiran en diana de sus campafias de sensibilizacion sobre el estado
del medio ambiente. En resumen, cabe afirmar que los posicionamientos fundamentalmente
oportunistas en & campo del medio ambiente son, cuando menos, peligrosos.

Organizaciones reactivas

— Relacion con el entorno. Las organizaciones reactivas miden el impacto que sus
actividades tienen en el medio y comparten con sus «stakeholders» sus resultados y esfuerzos
de mejora. Se relacionan con dichos «stakeholders» de forma abierta y honesta, intentan
comprenderles, son proclives a establecer relaciones de colaboracion con ellos y se muestran
predispuestas a satisfacer sus deseos, aunque con las légicas limitaciones que su
competitividad establece.

— Definicién estratégica y planificacion. Estas organizaciones suelen haber
integrado en lo més profundo de su definicion estratégica el tema medioambiental. En sus
misiones y valores hay un fuerte compromiso medioambiental. El respeto por e medio
ambiente alcanza una importancia pareja a la de los objetivos de negocio. Sin embargo, dado
gue no perciben ninguna posibilidad de generar oportunidades ni en lo que atafie a la
reduccion de sus costes ni a incremento de sus ventas, dicho compromiso se traduce en
objetivos que afectan fundamentalmente a las areas de produccion, medio ambiente, compras
e |+D, y persiguen, en suma, reducir a maximo el impacto medioambiental de sus
actividades y productos, en la medida que ello es econdmicamente factible, y comunicar de
forma efectiva dichos esfuerzos a sus «stakehol ders».

— Desarrollo de capacidades. Estas organizaciones muestran un gran interés en
mejorar en todas aquellas capacidades relacionadas con sus procesos, productos y contacto
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con los «stakeholders». Persiguen que su proceso de 1+D, por su fuerte incidencia en el
rendimiento medioambiental de los productos y procesos de produccién, les permita
disminuir el uso de materias primas (especialmente de aquellas no renovables, tdxicas o
peligrosas) y energia, la generacion de emisiones y desechos, y la incidencia en € medio
ambiente de sus productos durante todo su ciclo de vida. En funcién de sus posibilidades,
también se preocupan por mejorar e impacto medioambiental de sus proveedores.
Asimismo, en su proceso de toma de decisiones de inversion, la mejora medioambiental
prevalece sobre otras consideraciones de indole econdmica. Por Ultimo, las areas de
comunicacion y medio ambiente se preocupan de estar a tanto del marco regulador
medioambiental, y procuran mejorar su informacion sobre los avances de la ciencia en el
terreno medioambiental y su capacidad de labrarse de forma honesta una credibilidad de
compromiso medioambiental entre sus «stakeholders».

— Cuadro de mando. En su apartado medioambiental, el cuadro de mando de estas
organizaciones incluira fundamentalmente indicadores del rendimiento medioambiental de
sus procesos y productos.

— Actuacion de la direccion. En general, la direccidn de estas organizaciones esta
comprometida con la mejora de su impacto medioambiental. Sin embargo, sélo los directivos
de las areas de produccion, medio ambiente, comunicaciéon e I+D, asi como la direccion
general, estén involucrados en las actividades relacionadas con el medio ambiente. Por €llo,
son los directivos de dichas areas los que procuran mantener vivos entre sus colaboradores
los planteamientos estratégicos medioambientales de la organizacién, intentan conseguir el
compromiso e involucracion de dichos colaboradores en € proceso de mejora
medioambiental, reconocen los esfuerzos y logros tanto de las personas de su organizacion
como de sus «stakeholders», y facilitan y promueven las actividades de mejora.

En resumen, en este cuadrante se incluirian aquellas organizaciones que tienen como
caracteristicas basicas un considerable y sincero compromiso de mejora de su rendimiento
medioambiental, normalmente como consecuencia de las exigencias de diversos
«stakeholders» como el Gobierno, sus clientes o grupos creadores de opinion y, por
diferentes razones, una falta apreciable de vision de las posibles sinergias existentes entre
medio ambiente y negocio. El caso de Tetra Pak podria ser un paradigma de este tipo de
compafias. Tetra Pak, compafiia inventoray principal fabricante de los envases Tetra Brik, se
ha visto en muchas ocasiones en €l 0jo del huracan por € carécter pretendidamente poco
ecoldgico de dichos envases. Ello le hallevado aintentar mejorar su imagen y su rendimiento
mediocambiental. Ha puesto en marcha numerosas acciones internas con objeto de reducir a
minimo el impacto en el entorno de sus procesos de produccién. En el caso de su subsidiaria
Tetra Pak Iberia, fue la segunda empresa en Esparia, con una diferencia de horas respecto ala
primera, en conseguir la certificacion de su sistema de gestion medioambiental. Asimismo,
ha introducido diversas mejoras en sus envases, reduciendo progresivamente y de forma
significativa el volumen de materiales usados en los mismos, adquiriendo exclusivamente
papel producido por medios sostenibles, e incluyendo sélo una pequefia fraccion de papel
blangqueado. Por ultimo, ha realizado tremendos esfuerzos para conseguir la reciclabilidad de
Sus envases y por crear las infraestructuras que hagan posible dicho reciclge. Sin embargo,
no ha sido capaz hasta la fecha de conseguir convertir en oportunidades de negocio sus, sin
duda, elogiables esfuerzos. Como afirma su responsable de medio ambiente, «nuestros
esfuerzos se han limitado a reforzar nuestra posicion de mercado. Esperamos que podran dar
sus frutos cuando el concepto de desarrollo sostenible emerja como e valor fundamental».
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Organizaciones proactivas

— Relacion con e entorno. Las organizaciones proactivas comparten con las
reactivas el interés por establecer con sus «stakeholders» relaciones de cooperacion abiertasy
honestas, y por comprender sus inquietudes e ideas. Asimismo, se preocupan por medir €l
impacto de sus actividades en el medio y compartir con dichos «stakeholders» |os resultados.
Sin embargo, van més ala que las reactivas en su consideracion del estado del medio
ambiente. Son conscientes de que la capacidad de carga de nuestro planeta es limitada, de
gue estamos proximos a su saturacion y de que, en consecuencia, se ha de considerar
de forma proactiva como cambiar el rumbo de las cosas e intentar contribuir a dicho cambio.
Por otra parte, al ver en los retos medioambientales oportunidades de mejorar su situacion
competitiva, las organizaciones proactivas no sdlo saben adaptarse a los cambios que se
producen en su entorno, ya sea como consecuencia del tema medioambiental o por otros
factores, sino que procuran influir en é afin de que su posicion competitiva salga reforzada
en cada nueva situacion. Asimismo, comparten con las organizaciones oportunistas €l interés
por comprender las necesidades y requerimientos de los «stakeholders», ya que las
organizaciones proactivas saben que es posible encontrar vias que permitan simultaneamente
conseguir satisfacer las necesidades de dichos «stakeholders» y mejorar los resultados
econdmicos de la propia organizacion.

— Definicion estratégica y planificacion. Al igual que en el caso de | as organizaciones
reactivas, el tema medioambiental forma parte consustancia de las definiciones estratégicas de
las organizaciones proactivas. Assimismo, a igual que sucede en las oportunistas, |0s objetivos
de carécter propiamente medioambiental estan fuertemente integrados con los que podriamos
definir como de indole econdmica. Podriamos decir que son las dos caras de una Unica
moneda, por 1o que la consecucion de los relacionados con una de las dos areas no se produce
a expensas de los resultados de la otra. Un mismo objetivo puede tener, de manera no forzada,
una lectura medioambiental y otra econdmica. De todo lo anterior se deduce que en las
companiias proactivas, todas las areas, a igua gue lo tienen en la megjora de su competitividad
en general, tienen un papel en lamejora del rendimiento medioambiental de la organizacién vy,
por tanto, unos objetivos que cumplir. Sin embargo, van mas ala que las compahias reactivas
y oportunistas, a considerar que su vision estratégica ha de ser compatible con una vision
sostenible de su entorno fisico.

— Desarrollo de capacidades. Esindudable que, en la practica, es imposible intentar
destacar por igua la mejora de todas las capacidades de una organizacion. Por €llo, las
organizaciones proactivas, al tiempo que intentan mantener unos atos estandares de
rendimiento en todas sus areas, priorizan en cada momento, en funcién de su estrategiay, por
ende, de la situacion del entorno, aquellas en las que es més critico conseguir mejoras de
caracter mas profundo. Las capacidades a las que suelen prestar una atencion preferente ala
hora de plantearse mejoras en su rendimiento medioambiental son las relacionadas con
la gestion de sus recursos humanos, recursos financieros, compras, instalaciones, situaciones
de crisis, sistemas de informacion, relaciones con sus «stakeholders», produccién, |+D y
tecnologia. Sobre todo en sectores como €l quimico, eléctrico o papelero, por poner unos
gjemplos, estas dos Ultimas —+D y tecnologia— pueden ser la clave para que las empresas de
dichos sectores puedan contribuir proactivamente a un desarrollo sostenible.

— Cuadro de mando. Los indicadores de carécter especificamente medioambiental
gue las organi zaciones proactivas incluyen en sus cuadros de mando son consecuencia directa
de su definicion estratégica y planificacion del desarrollo de capacidades. Por tanto, temas
como €l rendimiento medioambiental durante todo €l ciclo de vida de los productos, las
emisiones, los desechos, la innovacion tecnoldgica, e rendimiento medioambiental de los
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proveedores o |a satisfaccion de los «stakeholders», suelen formar parte de dichos cuadros de
mando.

— Actuacion de la direccion. En las compafias proactivas, todos los niveles
directivos estan comprometidos con el proceso de mejora del rendimiento medioambiental de
su organizacion. Obviamente, su grado de involucracion directa en e proceso dependera
de su &ea y nivel de responsabilidad. En general, los directivos de estas organizaciones
acttan como movilizadores y facilitadores del proceso de mejora, reconocen |os esfuerzos y
mejoras de sus colaboradores, sean éstos internos o0 externos, y procuran mantener una
relacion fluiday eficaz con sus «stakeholders». Entre sus funciones especificas, destacan las
siguientes: transmitir la vision y marco estratégico de la organizacién; consensuar con sus
colaboradores objetivos que contribuyan a los generales de la organizacién; proporcionar, en
la medida que sea deseable y siempre dentro de un marco de referencia, capacidad de
decision a sus colaboradores; y evaluar 1os esfuerzos y resultados de sus colaboradores con €l
fin, méas que de controlar, de reforzar el aprendizaje de dichos colaboradores y, por tanto, las
habilidades globales de |a organizacion.

El nUmero de organizaciones que podrian calificarse de proactivas aumenta dia a
dia. Sin embargo, solo unas pocas han avanzado de forma considerable hacia lo que
podriamos denominar excelencia medioambiental. Veamos un par de gemplos. Bank of
Americay Monsanto. En el primer caso, por pertenecer dicha compariia a un sector en e que
la mayoria de las organizaciones suelen mantener una actitud indiferente ante la tematica
medioambiental. En el segundo, por representar a un sector cuya viabilidad en un futuro de
desarrollo sostenible, si no es capaz de sustituir sus actuales tecnologias, presenta, cuando
menos, serias dudas.

En e sector financiero, el Bank of America puede ser considerado lider o uno de los
lideres, no sdlo a nivel estadounidense, sino mundial, en el terreno medioambiental, por su
compromiso social y su sensibilidad ante los temas del entorno. Como afirmé su consgjero
delegado, Richard Rosemberg, en 1989, «la estrategia més efectiva es aguella que da
satisfaccion a las expectativas de nuestros “stakeholders’, los cuales consideran que €l
mundo empresarial ha de ocuparse de forma activa de |os retos sociales de nuestro tiempo».
Esta organizacion fue la primera institucion financiera norteamericana en adoptar una politica
medioambiental. En la Figura 4 se presentan sus principios medioambientales.
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Figura 4. Principios medioambientales del Bank of America

El Bank of America se compromete a operar de forma consistente con los siguientes principios
medioambientales:

1. El Bank of America seguird practicas medioambientales responsables en todas sus
operaciones e instalaciones.

2. El Bank of America considerara la responsabilidad medioambiental de sus clientes y
proveedores un factor relevante en todas sus decisiones de negocio.

3. El Bank of America solicitara el consgio y la experienciatécnica en €l desarrollo y gestion de
sus programas y précticas medioambiental es.

4. El Bank of America hard un esfuerzo especia para identificar las empresas y organizaciones
gue estén intentando encontrar soluciones a los problemas medioambientales y proporcionan
un apoyo apropiado.

5. El Bank of America proporcionard a sus empleados y jubilados informacién relacionada con
temas medioambientales con objeto de ayudarles a tomar decisiones razonadas.

6. El Bank of America ampliara sus programas de reciclaje, energiay gestion de desechos.

7. El Bank of Americareconocerdy recompensara a sus empleados por sus acciones que apoyen
estos principios.

8. El Bank of America evaluara periodicamente los resultados que esta obteniendo a la hora de
identificar y ocuparse de los temas medioambientales.

9. El Bank of America se compromete a megjorar su comprension del impacto social total de las
acciones del gobierno y de las empresas que afectan al medio ambiente y ala economia.

Fuente: Lawrence, Anne T., «Bank of America and the Carlsbad Highlands Foreclosure», en prensa.

Para hacer realidad los objetivos de dicha politica, € Bank of America ha establecido
una unidad, denominada departamento de programas y politicas medioambientales,
encabezada por uno de sus vicepresidentes senior. Asimismo, ha extendido sus objetivos
medioambientales a toda la organizacion, y ha puesto en marcha planes para hacer realidad sus
principios, buscando y consiguiendo mejorar su impacto en e medio ambiente a tiempo que
ha generado y aprovechado oportunidades de negocio a través de la creacion de productos y
mercados beneficiosos para e entorno.

Monsanto (10) es plenamente consciente de la degradacién medioambiental actual.
Asimismo, sabe que es imposible seguir usando las tecnologias presentes si tenemos en cuenta
las previsiones de aumento demogréfico y la necesidad de incrementar la creacion de riqueza
para satisfacer no solo las necesidades futuras consiguientes, Sino, S mas no, para paiar las
necesidades insatisfechas de la mayor parte de la poblaciéon mundia. Tras una década de
progresos en la prevencién de su contaminacion y en la recuperacion de instalaciones, terrenos,
etc., contaminados previamente por la compafia, Monsanto ha pasado a encontrar
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oportunidades para aumentar su facturacién mediante e desarrollo de nuevos productos y
tecnol ogias medi oambientalmente sostenibles, principalmente relacionadas con la biotecnologia
y lainformacion. Como dice su consgjero delegado, Robert Shapiro: «Estamos entrando en un
periodo de una discontinuidad sin precedentes. Las empresas que sigan € modelo empresarial
antiguo, quedardn obsoletas y morirdn. En Monsanto estamos intentado inventar nuevos
negocios de acuerdo con & concepto de sostenibilidad medioambiental. Quiza no sepamos
todavia con exactitud como son dichos negocios, pero queremos apostar por ellos porque el
mundo no puede evitar necesitar un desarrollo sostenible a largo plazo». Para ello ha
movilizado a sus colaboradores para conocer megjor cudles son los problemas del planeta y
reflexionar sobre o que Monsanto puede hacer para ofrecer soluciones a dichos problemas. Por
gemplo, en sus negocios agricolas, Monsanto ha comprendido que los procesos de
desertizacion, salinizacion y pérdida de humus que afectan a gran parte de las tierras agricolas,
hacen insostenibles los actuales modos de aumentar la productividad a través de lairrigacion y
del uso de fertilizantes y pesticidas. Por dicha razon han desarrollado una nueva patata que se
defiende contra el escarabgjo y es resistente al virus que ataca sus hojas; su uso supondra dejar
de fabricar, transportar, distribuir y aplicar millones de kilos de productos quimicos. O € caso
del «algoddn B.t.», modificado genéticamente para que desarrolle las toxinas B.t. que se
producen de forma natural en € suelo, lo que lo hace inmune a gusano del algodon.

De los andisis precedentes se sigue que, s atendemos a la actuacion medioambiental
de las empresas, tenemos que las organizaciones reactivas llevan a cabo preferentemente
actividades de «control de la contaminacién», tanto en sus procesos de produccion como en sus
productos, mientras que las organizaciones proactivas y oportunistas hacen efectivo su
posicionamiento estratégico a través de lo que suele denominarse «prevencion de la
contaminacion» y «tutelge de productos», estrategias a las que, en e caso de las primeras, hay
gue afiadir la adopcion y desarrollo de tecnologias limpias. Las diferencias entre las actividades
de las organizaciones proactivas y oportunistas se deben a su diferente grado de internalizacion
del tema mediocambiental: mientras que las primeras lo han internalizado en gran medida 'y lo
han llevado a corazon de su estrategia, las segundas no lo consideran una responsabilidad, sino
solo una oportunidad. Por tanto, la profundidad y € alcance de |as actividades de prevencion de
la contaminacién y tutelaje de productos serd muy diferente en ambos casos. En las
organizaciones proactivas serén planteamientos estratégicos que afectardn a todas sus areas
operativas y perseguirdn la disminucion del impacto medioambiental de la compafiia, €
desarrollo de productos y tecnologias sostenibles, y la generacion de beneficios econémicos,
mientras que, en las oportunistas, € Unico aspecto importante serd la mejora de sus resultados
de negocio. En consecuencia, usando las mismas dos variables que en € caso anterior, la
actuacion medioambiental de las compafiias la podemos clasificar de la siguiente forma:

Figura 5. Actuacion medioambiental
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V. Modelo de gestion medioambiental integral: una herramienta para acelerar el
aprendizajey la mejora del rendimiento medioambiental

Para satisfacer la necesidad que tienen las organizaciones de acelerar sus procesos
de aprendizaje y mejora, se han desarrollado modelos de gestion que, en general, tienen en
comun, entre otros aspectos, su caracter integral. Es decir, dichos modelos contemplan todas
o la mayoria de las areas de gestion de una organizacion empresarial. La idea es que las
empresas usen estos model os como marcos para llevar a cabo procesos de autodiagnéstico de
la calidad de su gestion gue culminen con el disefio e implantacién de planes de mejora.
Gracias a carécter integral de dichos marcos, los planes de mejora resultantes son
equilibrados, en el sentido que no persiguen mejoras en unas &reas a expensas de otras, y
tienen un gran impacto, puesto que € esfuerzo de reflexion que supone € proceso de
autodiagndstico hace que puedan seleccionarse las areas y acciones de mejora méas adecuadas
al momento y circunstancias de la organizacion.

Sin embargo, 1os modelos de gestion a los que nos referiamos més arriba, entre los
gue podriamos destacar 10s que sirven como base a los premios a la calidad en Estados
Unidos (Macom Baldrige Award), Japén (Deming Prize) y Europa (European Quality
Award), se han desarrollado buscando la mejora de la competitividad de las empresas en €l
sentido en que ésta es entendida por e TQM. Es decir, su objetivo ha sido que las empresas
aceleraran su marcha en pos de la satisfaccion de sus clientes y los cero defectos.

El modelo de gestién medioambiental integral se ha desarrollado para proporcionar a
las empresas que adoptan una actitud proactiva ante el tema del medio ambiente, 0 a aquellas
gue les gustaria avanzar hacia dicha actitud desde posiciones indiferentes, oportunistas o
reactivas, un marco de referencia que les permita mejorar su rendimiento medioambiental, es
decir, reducir de forma gradual sus posibles impactos negativos en e medio ambiente y
acelerar €l uso 0 generacion de nuevos productos o tecnologias mas limpias que contribuyan
a hacer posible laidea de desarrollo sostenible. Por tanto, el objetivo de dicho modelo es que
las empresas sean mas efectivas en los procesos de aprendizaje y mejora de su rendimiento
medioambiental, aceleren dichos procesos y encuentren nuevas oportunidades en los
cambiantes retos que el medio ambiente les plantea. EI modelo de gestién medioambiental
integral es un marco de referencia con el que las empresas llevan a cabo procesos de
autodiagndstico de su gestion medioambiental que culminan con el desarrollo e implantacion
de planes de mejora de su rendimiento medioambiental.

El autodiagnéstico con € modelo se desarrolla en cinco etapas. inventario de
acciones, andlisis de puntos fuertes y areas de potencial mejora, disefio de un plan de accion,
implantacion del mismo y, finalmente, andlisis de los resultados obtenidos. Como en todo
proceso de mejora, al cabo de seis meses 0 un afo la organizacién que estd usando esta
herramienta volvera ainiciar otro autodiagndstico (11).

Como habré podido comprobarse, las dimensiones que se incluyen en e modelo
coinciden con los criterios a partir de los cuales las organizaciones son clasificadas como
indiferentes, reactivas, oportunistas o proactivas. En consecuencia, este modelo es una
herramienta que permite a las organizaciones acelerar sus procesos de avance hacia
posi cionamientos estratégicos medi cambiental es proactivos, o a menos profundizar en ellos.
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V. Conclusiones

Los Ultimos afios han sido testigos de importantes avances en el campo de la
estrategia medioambiental. L os trabajos realizados por Hart, Steger, Newman y otros autores,
han permitido ir conceptualizando las estrategias medioambientales seguidas por las
empresas para afrontar 10s retos que plantea el entorno fisico en que operan. En este sentido,
el objetivo del presente trabajo ha sido dar un paso méas que quiza permita a nuestra disciplina
seguir avanzando en un camino en € que, ineludiblemente, iran abriéndose nuevos
interrogantes.

En la actuaidad, los autores estén colaborando con las compafiias del grupo de
trabajo sobre gestion medioambiental en los procesos de autodiagnéstico que éstas estén
[levando a cabo. Sin duda, los resultados que las compafiias obtengan con dichos procesos
aportaran mas luz sobre la eficacia del modelo de gestion medioambiental integral como
herramienta que permite a las empresas avanzar més rapidamente en la mejora de su
rendimiento medioambiental. En cuanto sea posible, se comunicaran las principales
conclusiones obtenidas.

Asimismo, parece conveniente intentar demostrar empiricamente la validez del
marco para el posicionamiento estratégico propuesto. Dicho trabagjo va a ser, en €l préximo
futuro, una de las ocupaciones de |os autores. En este sentido, ademés de validar el marco, en
el futuro se intentaradn confirmar |as siguientes hipotesis:

Hipdtesis |I. La mayoria de las organizaciones empresariales muestran en la
actualidad un muy bajo nivel de percepcion de las sinergias entre rendimiento
medioambiental y oportunidades de negocio, y un bajo nivel de internalizacién de su
impacto en el medio ambiente.

Hipotesis 1. En cuanto a nUmero de empresas, € siguiente «cluster» en orden de
preponderancia se encuentra en posicionamientos que quedarian definidos de la
siguiente forma: baja-media y media-alta «internalizacion», y bajamedia
«percepcion».

Hipdtesis I1l. No hay empresas ocupando los posicionamientos «oportunista» y
«reactivo» extremos.

Hipotesis IV. Conforme nos acercamos y entramos en el cuadrante «proactivo», va
intensificandose el grado de correlacion entre las dos variables apuntadas, es decir,
«internalizacion» y «percepcion.

Hipotesis V. SOlo unas pocas empresas sobre el total de la poblacion ocupan
posicionamientos atamente proactivos (es decir, con ata «percepcion» y ata
«internalizaciony).
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la siguiente Figura puede verse gréficamente la distribucion esperada (la

intensidad del color es directamente proporcional ala concentracién de empresas esperada):

Percepcion delassinergias
medio ambiente - estrategia de negocio

Figura 6. Posicionamientos medioambientales. hipotesis sobre su frecuencia

>
o

Baja

Baja Internalizacion del impacto delas Alta
actividades en medio ambiente

Como posibles razones, que habran de ser corroboradas empiricamente, que podrian
estar detras de dicha distribucion, podriamos tener, entre otras, las siguientes:

1.

Como apuntébamos anteriormente a la hora de analizar la actitud indiferente, la
mayor parte de las empresas son pequefias y medianas. Su propio tamafio, y su
consiguiente escasa visibilidad, hacen que queden, en gran medida, fuera de la
atencion y de las posibilidades de control de los principales «stakeholders».
(Hipotesis|1.)

Independientemente de su tamafio, las empresas que compiten en sectores cuyo
impacto directo en el medio ambiente es, en principio, pequefio, encuentran a
primera vista pocos motivos gue les lleven a plantearse |a existencia potencial
de sinergias entre medio ambiente y negocio. (Hipétesis |.)

Los requerimientos medioambientales del Gobierno, grupos ecologistas,
clientes industriales y otros «stakeholders», hardn que una buena parte de las
empresas de sectores tradicionalmente considerados «sucios» actuen de forma
reactiva ante dichos requerimientos, procurando cumplir con las exigencias
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legalesy de sus clientes, y no verse envueltas en polémicas con organizaciones
«creadoras de opinidn». Ello les llevara a que su grado de internalizacion del
impacto en e medio ambiente sea mayor que su percepcion de las posibles
sinergias medio ambiente-oportunidades de negocio. (Hipotesisil.)

4. Parece muy poco probable que haya empresas que internalicen en grado
extremo su impacto en el medio ambiente sin generar, con ello, ningun tipo de
oportunidad de negocio. (Hipétesislll.)

5. Anteriormente apuntabamos los peligros que corrian las empresas que
adoptaban posicionamientos estratégicos medioambientales oportunistas.
Considerando dichos peligros, podemos afirmar que este tipo de
posi cionamientos son escasamente sostenibles. Por consiguiente, cabe afirmar
gue la posbilidad de que haya empresas puramente oportunistas es
practicamente nula. (Hipotesisill.)

6. Parece verosimil afirmar que en las empresas que siguen estrategias
medicambientales proactivas, los grados de «internalizacion» y «percepcion»
iran pargjos. Ello puede deberse a que grados de «internalizacion» altos solo
serén sostenibles desde un punto de vista econdmico si van acompafiados de
altos grados de percepcién de oportunidades de negocio. Asimismo, los altos
grados de «percepcion» solo podrdn mantenerse libres de posibles acusaciones
de oportunismo si van acompariados de altas dosis de credibilidad sobre el
grado de «internalizacion»; ademés, cabe también conjeturar que la capacidad
de ver oportunidades de negocio por motivos medioambientales puede, de
forma natural, llevar a la empresa a aumentar de igual forma su grado
de «internalizacion». (Hipotesis IV.)

7. A partir de las experiencias recogidas en la bibliografia, asi como de la propia
experiencia directa, sdlo unas pocas empresas ocuparian en la actualidad, en
opinion de los autores, posicionamientos atamente proactivos. (Hipétesis V.)

Como deciamos, a corto plazo pretendemos llevar a cabo estudios deductivos que
nos permitan verificar la validez del marco y de las hip6tesis apuntadas. Sin embargo, otras
investigaciones sobre €l tema realizadas en contextos geograficos o culturales diferentes,
serian, sin duda, importantes contribuciones. []

(1) Alolargo del articulo se usa en numerosas ocasiones € concepto «mejoradel rendimiento medioambiental ».
Dicho concepto implica tanto la realizacion de actividades tendentes a reducir de forma gradua los posibles
impactos negativos en el medio ambiente, como pueden ser, por giemplo, las emisiones alos medios o € uso
de recursos, como € uso o generacion de nuevos productos o tecnologias més limpias que contribuyan a
hacer posible la idea de desarrollo sostenible. Siguiendo la definicion ya clasica de la Brundtland
Commission, entendemos por desarrollo sostenible «aquel que posibilita satisfacer las necesidades de las
generaciones actuales sin poner en peligro la capacidad de las futuras de satisfacer las suyas».

(2) Hass, Julie L., «Environmental Green Management Typologies: an Evaluation, Operationalization and
Empirical Development», Business Strategy and the Environment, vol. 5, 1996.

(3) Véaseen e Anexo 1 una breve descripcion de dichas empresas.

(4) En la seccion cuarta del articulo se presenta la estructura bésica de dicho modelo, y en e Anexo 2 se
incluye una descripcion completa del mismo.
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Pulcra esladivision quimica del grupo Henkel.
Esta conclusion puede hacerse extensiva a los otros model os descritos més arriba.

Véase en el Anexo 2 la version completa del modelo de gestion medioambienta integral, en la que se
incluyen tanto las dimensiones como las subdimensiones del mismo.

El término inglés «stakeholders» comprende a todas aquellas personas 0 grupos de personas que tienen
algun tipo de interés en las actividades de una empresa.

Véase el caso publicado por Harvard Business School, «Loblaw Companies Limited. President’s Choice
G.R.E.E.N.: Something Can Be Done».

Magretta, Joan, «Growth through Global Sustainability», Harvard Business Review, enero-febrero de
1997.

Véase en & Anexo 3 una descripcién mas detallada del concepto, fases, normas para la realizacion del
inventario de acciones, enfoques y criterios de puntuacién del proceso de autodiagnéstico con €l modelo
de gestion medioambiental integral.

En todos los posibles enfoques se presentan |as dos extremos de un «continuums, aungue es obvio que las
empresas pueden seguir cuaquier posibilidad intermedia.
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Anexo 1

Empresas participantes en € grupo de trabajo sobre gestion medioambiental

La Empresa Nacional Hidroeléctrica del Ribagorzana, Grupo ENHER, perteneciente
al grupo Endesa, es una compariia eléctrica de ciclo completo (es decir, produce, transporta 'y
distribuye electricidad) que suministra alos mercados de Catalufiay Aragon. Produce a afio
mas de 15.000 GWh, siendo un 82% del total de origen hidroléctrico y un 18% de origen
térmico. Los consumos industriales y de servicios suponen un 70%, y los usos domeésticos el
30% restante. Su facturacion es de alrededor de 200.000 millones de pesetas.

El grupo Henkel 1bérica es una subsidiaria de la multinacional alemana Henkel KGaA.
Factura unos 90.000 millones de pesetas a afio y tiene nueve fabricas en Espafia y una en
Portugal. Comprende las siguientes areas de negocio: detergentes/productos de limpieza;
cosméticalhigiene corporal; adhesivos industriales y de marca; higiene/limpieza industrial y
tratamiento de superficies, y Pulcra. Esta Ultima, que es la division quimica, es responsable de
aproximadamente un 9% de las ventas del grupo. Fabrica productos quimicos de base para
las siguientes industrias: alimentacion, azlcar y fermentacion, celulosa y papel, cosmética,
curtidos, detergentes y suavizantes, materias quimicas basicas, pinturas, plasticosy textil.

El Grupo BYSE Electrodomésticos es una subsidiaria de la multinacional aemana
Bosch Semens Hausgerate. Con unas ventas de més de 100.000 millones de pesetas y seis
plantas de fabricacion, es la empresa lider en el mercado espariol de electrodomeésticos de
linea blanca, con sus marcas Bosch, Siemens, Neff, Balay, Superser, Crollsy Lynx.

Sharp Electrénica Espafia es una subsidiaria de la multinacional japonesa Sharp
Corporation. En su factoria de Sant Cugat del Valles producen televisores en color, faxes y
retroproyectores LCD para € mercado nacional y europeo, ademés de desarrollar nuevos
productos y adaptarlos alos gustos y exigencias de |os paises de destino. Su facturacién anual
es de alrededor de 30.000 millones de pesetas.

Tetra Pak Iberia es una subsidiaria de la multinacional sueca Tetra Pak
International. En su fébrica de Arganda del Rey (Madrid), produce anualmente mas de 4.500
millones de envases Tetra Brik para abastecer, fundamentalmente, a los mercados de Espafia
y Portugal. Asimismo, comercializa sistemas completos de envasado.
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Anexo 2

M odelo de gestion medioambiental integral

Entorno

Definicion estratégicay planificacion

Desarrollode
capacidades -

- Cuadro de mando

Actuacion deladireccion



Anexo 2 (continuacion)

DIMENSION

SUBDIMENSIONES

AREAS

|. Entorno

1

¢Como andizamos cudles son los temas
medioambiental es prioritarios para nuestra
organizacion?

2. ¢Como nos comunicamos con el entorno,

aprendemos de é e influimos en él?

¢COmMo nos aseguramos un adecuado y
pronto conocimiento del marco regulatorio
medioambiental que afecta a nuestra
empresa?

Posibles &reas a considerar:

a)

b)

Posibles factores y fuerzas del entorno (éreas) a

Andlisis del impacto medioambiental de
nuestras actividades.

Andlisis comparativo de laimportancia
gue nuestros «vecinos» en particular y la
sociedad en su conjunto conceden a las
diversas probleméticas mediocambientales,
y de larelevancia que dichas
problemdticas tienen para nuestra industria
/empresa.

considerar:

a) Entes gubernamentales.

b) Clientes.

¢) Proveedores.

d) Competidores (actualesy potenciales).

€) Inversores.

f)  Bancosy compafiias de seguros.

g) Grupos ecologistas.

h) Empleados (actualesy potenciales).

i) Paisesde Tercer Mundo.

j)  Otrasindustrias.

k) Propiaindustria.

) Prensa

m) Universidades, escuelas de negocios,
centros de investigacion.

n) Vecinos.

14



Anexo 2 (continuacion)

DIMENSION

SUBDIMENSIONES

AREAS

I1. Definicion estratégicay planificacion.

1. ¢Cémo incorporamos € conocimiento que
adquirimos ddl entorno, de nuestro cuadro de
mando y de nuestro desarrollo de
capacidades en  nuestra  definicion
estratégica?

2. ¢Como incorporamos nuestra definicion

estratégica (y, por tanto, € conocimiento
gue adquirimos del entorno, de nuestro
cuadro de mando y de nuestro desarrollo de
capacidades) en nuestro proceso de
planificacion y despliegue de objetivos?

3. ¢Como definimos €l carécter critico de

nuestros procesos y de nuestras capacidades
en general ?

Posibles &reas a considerar:

a)

b)

d)

e

Vision. ¢Cémo vemos a nuestra
organizacion en el futuro? ¢Cudl serasu
impacto en el entorno?

Mision. ¢Cud eslarazon de ser de
nuestra organizacion? ¢Tiene en cuenta
nuestra relacion con el entorno fisico?
Vaores. ¢Qué valores medioambientales
comparten los miembros de nuestra
organizacion?

Principios. ¢Cudles son los principios
medioambientales en 1os que se sustenta
nuestra gestion?

Objetivos estratégicos. ¢Cuales son los
objetivos o lineas estratégicas de
actuacion que hemos definido a partir de
lo anterior?

Posibles éreas a considerar:

a)

b)

Andlisis de nuestras capacidades actuales
y de las necesarias para competir en €l
futuro.

Interrelacion entre objetivos estratégicos y
procesos criticos.

9c



Anexo 2 (continuacion)

DIMENSION

SUBDIMENSIONES

AREAS

[11. Desarrollo de capacidades: «lnputs»

¢Como hacemos realidad nuestra definicion
estratégica y nuestra planificacion a través de la
gestion del desarrollo de las capacidades que se
presentan a continuaci 6n?

1. Apoyo de la gestién de los recursos humanos
alameorade nuestro rendimiento
medioambiental.

2. Apoyo de la gestion de los recursos
financieros ala mejora de nuestro
rendimiento medioambiental.

3. Gestion medioambiental de los proveedores.

Posibles areas a considerar:

Formacion.

Equipos de mejora «verdes».

Existencia de «green champions».
Descentralizacion de latomade
decisiones.

Establecimiento de objetivos.
Coherencia de los sistemas de seleccion,
retribucion, promaocidn, etc. con
estrategia, objetivos'y procesos criticos.

Posibles &reas a considerar:

a)
b)

Contabilizacion de los costes
medioambiental es.

Coherencia del proceso de toma de
decisiones de inversion, relacionadas con
nuestro rendimiento medioambiental, con
edtrategia, objetivos y procesos criticos.

Posibles éreas a considerar:

a)

Evaluacion de su impacto

medioambiental.

Evaluacién de su carécter critico.
Establecimiento de relaciones de
asociacion.

Encuestas sobre nuestro rendimiento como
clientes.

Coherencia con estrategia, objetivosy
procesos criticos.

LC



Anexo 2 (continuacion)

DIMENSION

SUBDIMENSIONES

AREAS

[11. Desarrollo de capacidades: «lnputs»

¢COmo hacemos realidad nuestra definicion
estratégica y nuestra planificacion a través de la
gestion del desarrollo de las capacidades que se
presentan a continuacion?

4. Gestion de inventarios.

5. Consideracion del impacto medioambiental de
las materias primas usadas.

6. Eficienciaen el uso de la energia.

7. Consideracion del impacto de nuestras
instalaciones en nuestro rendimiento
medioambiental .

Posibles areas a considerar:

a)  Evaluacion de su peligrosidad.
b) Reduccion de materiales téxicos y/o
peligrosos.

Posibles areas a considerar:

a)  Evauacion de su toxicidad.

b) Evaluacion de su caracter renovable.
¢) Reduccion de su consumo.

d) Reduccion de su diversidad.

Posibles areas a considerar:

a) Evauacion del impacto medioambiental
de la energia consumida.

b) Reduccién del consumo de energia

c) Cogeneracion.

Posibles éreas a considerar:

a) Eficienciaenergética
b) Coherencia con estrategia, objetivos y
procesos criticos.

8¢



Anexo 2 (continuacion)

DIMENSION

SUBDIMENSIONES

AREAS

I11. Desarrollo de capacidades: «lnputs»

¢Como hacemos redlidad nuestra definicion
estratégica y nuestra planificacion a través de la
gestion del desarrollo de las capacidades que se
presentan a continuaci on?

8. Andisis del impacto de la tecnologia en
nuestro rendimiento medioambiental.

9. Apoyo delos sstemas deinformacion ala
mejora de nuestro rendimiento
medioambiental.

Posibles areas a considerar:

a)

b)
<)

d)

Andlisis del impacto medioambiental de
las nuevas tecnologias.

Desarrollo de nuevas tecnologias.
Nuevos usos de tecnologias ya
existentes.

Coherencia de las tecnol ogias usadas
con estrategia, objetivos y procesos
criticos.

Posibles &reas a considerar:

a)

b)

Integracion de los sistemas de
informacién medioambientales en los
sistemas de informacién de la
organizacion.

Apoyo de los sistemas de informacion a
|as actividades de gestion y mejora del
impacto medioambiental.

6¢



Anexo 2 (continuacion)

DIMENSION

SUBDIMENSIONES

AREAS

I11. Desarrollo de capacidades: Procesos

¢Como hacemos realidad nuestra definicion
estratégica y nuestra planificacion a través de
lagestion del desarrollo de las capacidades que
se presentan a continuacion?

10. Gestidn por procesos.

11. Proceso de disefio de productos y servicios.

12. Proceso de produccion.

Posibles areas a considerar:

a)
b)
c)

d)
€)

Métricas de rendimiento de |os procesos.
Objetivos de rendimiento de los procesos.
Coherencia entre objetivos de rendimiento
delos procesosy estrategia.

Mejora gradual de los procesos.
Mejoraradical de los procesos.

Posibles areas a considerar:

Disefio medioambiental (DFE).
Consideracion del impacto
medioambiental de los productos/servicios
durante todo su ciclo de vida (evaluacion
del ciclo de vida).

Coherencia con objetivos y estrategia.

Posibles areas a considerar:

a)
b)

c)

Disefio medioambiental (DFE).
Consideracion del impacto
medioambiental de los procesos de
produccion.

Coherencia con objetivos y estrategia.

(0



Anexo 2 (continuacion)

DIMENSION

SUBDIMENSIONES

AREAS

I11. Desarrollo de capacidades: Procesos

¢Como hacemos realidad nuestra definicion
estratégica y nuestra planificacion a través de la
gestion del desarrollo de las capacidades que se
presentan a continuacién?

13. Procesos de gestion y medicion de la
satisfaccion de nuestros «stakehol ders».

14. Proceso de gestion de crisis.

15. Otros procesos.

Posibles areas a considerar:

a) Actividades realizadas para conseguir su
satisfaccion.

b) Sistema de medicion de su satisfaccién
(procedimientos, métricas directas e
indirectas...).

c) Coherenciacon objetivosy estrategia.

Posibles &reas a considerar:

a) Procedimiento contemplado en caso de
crisis.

b) Comunicacion con personasy
organizaciones interesadas.

T€



Anexo 2 (continuacion)

DIMENSION

SUBDIMENSIONES

AREAS

I11. Desarrollo de capacidades: «Outputs»

¢COmo hacemos realidad nuestra definicion
estratégica y nuestra planificacion a través de la
gestion del desarrollo de las capacidades que se
presentan a continuacién?

16. Rendimiento medioambiental de nuestros
productos servicios/ embalgjes durante su
almacenaje, transporte, etc.

17. Rendimiento medioambiental de nuestros
productos servicios/ embalgjes durante su
USsO.

18. Nivel de reutilizacion, reciclgje,
compostacion, valoracion energética de
nuestros productos/ servicios/ embalgjes.

Posibles areas a considerar:

a) Resultadosy tendencias.
b) Objetivos de mejora.
¢) Coherenciacon estrategiay objetivos.

Posibles areas a considerar:

a) Resultadosy tendencias.
b) Objetivos de mejora.
¢) Coherenciacon estrategiay objetivos.

Posibles areas a considerar:

a) Resultadosy tendencias.
b) Objetivos de mejora.
¢) Coherenciacon estrategiay objetivos.

ce



Anexo 2 (continuacion)

DIMENSION

SUBDIMENSIONES

AREAS

[11. Desarrollo de capacidades: «Outputs»

¢COmo hacemos realidad nuestra definicion
estratégicay nuestra planificacion através de la
gestion del desarrollo de las capacidades que se
presentan a continuacién?

19. Gestién de desechos.

20. Gestion de emisiones.

Posibles areas a considerar:

a) Resultadosy tendencias.

b) Clasificacion.

¢) Reutilizacion.

d) Costes.

€) Objetivos de mejora.

f) Coherencia con estrategiay objetivos.

Posibles &reas a considerar:

a) Resultadosy tendencias.

b) Clasificacion; medio.

¢) Redtilizacion.

d) Costes.

€) Objetivos de mejora.

f) Coherencia con estrategia y objetivos.

€e



Anexo 2 (continuacion)

DIMENSION

SUBDIMENSIONES

AREAS

V. Actuacion de la direccion

¢Qué hacen nuestros directivos para promover la
mejora del rendimiento medioambiental de
nuestra organizacion?

1. Como actllan nuestros directivos como
movilizadores y facilitadores del proceso de
mejora.

2. Como transmiten nuestros directivos la
definicion estratégica de la organizacion y
sus objetivos medioambiental es.

3. COmo nuestros directivos negocian objetivos
medioambientales con sus colaboradores.

4. Cémo nuestros directivos proporcionan
«empowerment» a sus colaboradores para
favorecer su involucracién y compromiso con
el proceso de mejora mediocambiental.

5. Como nuestros directivos evallan a sus
colaboradores para promover su aprendizaje
y la mejora del rendimiento medioambiental
de la organizacién.

6. COmo nuestros directivos se comunican con
los «stakeholders» y establecen relaciones de
colaboracién con ellos.

7. Como reconocen nuestros directivos los
logros y esfuerzos de los integrantes de la
organizacién y de otros «stakehol ders».




Anexo 2 (continuacion)

DIMENSION

SUBDIMENSIONES

AREAS

V. Cuadro de mando

1. ¢Qué dimensiones contempla nuestro cuadro
de mando? (COmo se adecla nuestro
cuadro de mando a nuestra definicion
estratégica, planificacion y &eas de
actuacion?

2. ¢Qué resultados estamos obteniendo?
¢Como evaluamos la bondad de nuestros
resultados?

3. ¢Donde estamos consiguiendo  los
resultados? (Contestar a la pregunta cuando
sea pertinente.)

Posibles éreas a considerar:

a)  Rendimiento medioambiental.

b)  Satisfaccion de nuestros «stakehol ders».
c)  Satisfaccion de clientes.

d) Sdtisfaccion de empleados.

€) Financiera

g) Eficienciainterna

h)  Aprendizaje e innovacion.

i)  Atractivo de nuestro sector.

i) Actuacién como clientes.

Posibles areas a considerar:

a)  Comparacion con objetivos establecidos.

b)  Comparacion con resultados pasados.

c¢)  Comparacion con resultados de nuestros
competidores.

d)  Comparacion con resultados de
organizaciones excelentes.

Ge
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Anexo 3

El proceso de autodiagnostico con € modelo de gestiéon medioambiental integral:
concepto, enfoques, fases, normas para la realizacion del inventario de acciones
y criterios de puntuacion

1. Concepto

El autodiagndstico puede definirse como el proceso de revision sistematico y regular
de las principales areas de gestion y resultados de una organizacion que, usando un modelo
de gestion como marco de referencia, tiene como objetivo el desarrollo y puesta en marcha de
un plan de megjora. El modelo de gestion medioambiental integral pretende convertirse en €l
marco de referencia en los procesos de diagndstico de la gestion medioambiental que las
empresas espariolas lleven a término y cuyo enfoque sea predominantemente interno (auto-
diagnostico para €l aprendizaje y la megjora del rendimiento medioambiental), y no externo
(diagnéstico por un agente externo para la obtencion de una certificacion medioambiental).
Asimismo, responde a la idea de que la gestion medioambiental ha de estar totalmente
integrada, tanto en los procesos de definicion estratégica de las empresas como, en
consecuencia, en todas o la mayoria de sus areas operativas.

2. Enfoques

Con objeto de obtener el mayor impacto posible en la mejora del rendimiento
medioambiental y de la gestion en genera de las empresas que lo llevan a cabo, €l
autodiagnostico con dicho modelo es un proceso flexible al que pueden darsele diversos
enfoques. En funcion de sus necesidades, circunstancias, caracteristicas y capacidad de
mejora, las organizaciones empresariales pueden seguir en sus procesos de autodiagnéstico
con el modelo los siguientes enfoques (12):

— Detallado marco de reflexion selectivo-inventario de précticas. El autodiagndstico
con el modelo puede buscar la mejora en el rendimiento medioambiental en aquellas reas
gue estén bajo la gestion directa de los primeros niveles de decisién de la organizacion o
unidad organizativay, por tanto, ser selectivo; o, por el contrario, buscar la mejora global del
rendimiento medioambiental de la organizacion y ser més detallado. Asimismo, existe la
posibilidad extrema, dentro del enfoque selectivo, de llevar a cabo un autodiagnostico en €
gue el modelo de referencia sirva como simple marco de reflexion por parte de la direccion
de la organizacion o unidad organizativa, y en €l que, por tanto, no se realice ningun tipo de
inventario de précticas. En este caso, e modelo ayudara a la direccion a buscar de forma
rapiday selectiva &reas y acciones de mejora medioambiental sin que en el proceso se pasen
por alto areas de gestion criticas para la organizacion o unidad organizativa.

— Unidad-toda la organizacién. El autodiagnostico con el modelo puede llevarse a
cabo sdlo en una unidad —quiza como prueba piloto—, en cada una de las unidades de la
organizacion, o en toda la empresa. Incluso es posible efectuar procesos de autodiagnostico
en unidades organizativas aunque éstas no sean unidades de negocio. En este caso, dichas
unidades realizardn e autodiagndstico teniendo en cuenta solo aquellas dimensiones del
modelo que les competan.
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— Sn puntuar-puntuando. Algunas compafias pueden llevar a cabo el
autodiagnostico con € modelo buscando exclusivamente tener un mejor conocimiento de sus
puntos fuertes y areas de mejora medioambiental, sin preocuparse de evaluar de forma
cuantitativa su nivel de rendimiento medioambiental. Otras, sin embargo, pueden considerar
importante e puntuar, para de esta forma medir los avances conseguidos en los
autodiagnosticos sucesivos y poder hacer comparaciones internas 'y externas e, incluso, para
provocar una sana competencia entre diversas unidades organizativas.

— Interno-interno y externo. El autodiagnostico puede realizarse por miembros de la
organizacion sin recibir ningun tipo de ayuda externa durante las fases de inventario,
generacion y priorizacion de acciones de mejora, y establecimiento e implantacion del plan
de accion, o puede realizarse con la colaboracion de personas gjenas a la organizacion, como
consultores, miembros de otras empresas, €etc.

3. Fases

Sea cua sea € enfoque que se vaya a dar al proceso de autodiagndéstico, para que
éste tenga el mayor impacto posible es conveniente el seguimiento de unas determinadas
fases. Las principales fases del proceso de autodiagnéstico son las siguientes:

— Preparacion. Durante esta fase es imprescindible conseguir el compromiso de la
direccion de la organizacion con € proceso de autodiagnostico. Asimismo, la direccion habra
de conocer el modelo y las consecuencias del proceso de autodiagnostico que sevaallevar a
cabo, y habréa de decidir qué enfoque se le dara a autodiagnostico, disefiar €l plan de trabgjo
y establecer una «task force». Por Ultimo, se habra de proporcionar a los miembros de la
«task force» la formacidn adecuada sobre e modelo y el proceso de autodiagndstico.

— Realizacion del inventario de acciones y analisis de los puntos fuertes y areas de
potencial mejora. En esta fase, la «task force» llevard a cabo € inventario de las diversas
acciones de la organizacion en cada una de las dimensiones y subdimensiones del modelo, asi
como en aguellas areas que se consideren oportunas. Tras ello procedera a analizar cudles
son los puntos fuertes de la organizacion y en qué areas ésta podria mejorar su rendimiento
medioambiental. Asimismo, se evaluara de forma cuantitativa el rendimiento medioambiental
de la organizacion o unidad organizativa en cada una de las dimensiones y subdimensiones, s
es que se ha decidido seguir este enfoque. En esta fase, lainvolucracion de ladireccién esun
factor critico.

— Desarrollo e implantacién del plan de accion. A partir del andlisis precedente, la
direccion de la organizacion, con la colaboracion de la «task force», priorizara las areas y
acciones de mejora, y desarrollara e implantarda un plan de mejora.

— Seguimiento de los progresos. Como se ha visto anteriormente, e proceso de
autodiagnostico ha de tener un caracter sistematico y regular, por lo que, ademas de hacer €l
seguimiento de los progresos conseguidos con el plan de accién, al cabo del tiempo (entre 6y
12 meses) habra de repetirse el proceso de autodiagnostico.
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4. Normas para la realizacion del inventario de acciones

A la hora de inventariar las acciones que la organizacion lleva a cabo en las
dimensiones que se citan: entorno, definicion estratégica y planificacion, desarrollo de
capacidades y actuacién de la direccion, ha de contemplarse tanto €l qué se hace como €l
como y el dénde se readliza la accién. En resumen, se ha de dar respuesta a las siguientes
preguntas:

— ¢Qué estamos haciendo? Es decir, describir la accion.

— ¢Como lo estamos haciendo? En este sentido, se ha de analizar si la accion se
Ileva a cabo de una forma sistemética e integrada en la operativa de la organizacion.
Asimismo, habra de comprobarse si existe un procedimiento regular de revision y
mejora de dicha accién. En resumen, para analizar como lo estamos haciendo, es
conveniente contestar a tres preguntas. ¢realizamos la accion de forma sistemética?;
¢dorma parte la accién de nuestra operativa regular?; ¢revisamos y mejoramos
regularmente la accion?

— ¢Doénde estamos llevando a cabo la accion? El objeto de contestar a esta pregunta
esanalizar si € despliegue es adecuado. Es decir, si la accion se realiza en todas las
areas de la organizacion en donde potencia mente seria conveniente hacerlo.

Asimismo, alahora de reflexionar sobre las métricas y resultados que aparecen en la
dimensién «cuadro de mando», ha de considerarse no sdlo qué métricas se siguen, sino
también como son dichos resultados cuando se comparan con los pasados, l0s objetivos
actuales y los obtenidos por otras organizaciones, y dénde se estan consiguiendo dichos
resultados. En resumen, se ha de dar respuesta a las siguientes preguntas.

— ¢Qué medimos? Esdecir, reflexionar si las métricas usadas son las méas adecuadas
teniendo en cuenta la estrategia y situacion de la organizacion.

— ¢Como lo estamos haciendo? Un resultado en e vacio no tiene ningln sentido.
Para poder ponderar la bondad de un resultado se ha de comparar con € objetivo
establecido, se ha de analizar la tendencia y, en la medida de lo posible, se ha de
comparar con los obtenidos por nuestros competidores y por organizaciones que
puedan servir de modelo.

— ¢Do6nde estamos midiendo y obteniendo € resultado? El objeto de contestar a esta
pregunta es analizar si €l despliegue es adecuado. Es decir, si se estd midiendo y
obteniendo € resultado en todas las areas de la organizacion dénde potencialmente
seria conveniente.

El modelo considera que, en sus procesos de autodiagndstico, |as organizaciones han
de tener en cuenta todas las dimensiones y subdimensiones del mismo. Las subdimensiones,
a su vez, incluyen diversas areas que las organizaciones podrian tener en cuenta en sus
procesos de autodiagnostico. El model o pretende ser flexible a este nivel, por lo que seran las
propias organizaciones las que en funcién de sus particulares circunstancias y caracteristicas
definan cuales son las areas que efectivamente consideraran.
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5. Criterios de puntuacion

Si se decide que € proceso de autodiagnéstico con € modelo de gestion
medioambiental integral se realice evaluando numéricamente el rendimiento medioambiental
de la organizacién, los criterios de puntuacion seran los siguientes:

Todas las dimensiones del modelo tienen un mismo peso de 100 puntos. La
razon bésica es que € modelo es un sistema en e que las diferentes
dimensiones estan interrelacionadas, por lo que es critico aprender y mejorar en
todas y cada una de dichas dimensiones. Pensamos que dar un diferente peso a
las dimensiones podria conllevar un mensaje peligroso, al dar preponderancia a
unas dimensiones en menoscabo de otras. Ademas, no se trata de un modelo
disefiado para que sirva de base a la concesién de un premio, sino que tiene por
objetivo el autodiagnéstico, el aprendizaje y la mejora.

En principio, y por las mismas razones, todas las subdimensiones tienen
también un mismo peso, aunque en funcion de sus caracteristicas y
circunstancias una organizacion podria decidir alterar dicho peso.

En las dimensiones entorno, definicidn estratégica y planificacion, desarrollo
de capacidades y actuacion de la direccidn, se procedera a puntuar de la
siguiente forma:

- ¢Qué estamos haciendo?: 1-100 puntos.
- ¢Como lo estamos haciendo?: 0,1-1 (factor multiplicador del «qué»).
- ¢Doénde lo estamos haciendo?: 0,1-1 (factor multiplicador del «qué»).

En la dimension cuadro de mando, se puntuara de la siguiente forma:
- Subdimension 1: 1-100 puntos.

- Subdimension 2: 0,1-1 (factor multiplicador de la subdimension 1).
- Subdimension 3: 0,1-1 (factor multiplicador de la subdimension 1).
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