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ESTRATEGIA MEDIOAMBIENTAL Y CREACION DE VALOR

Resumen

El objetivo de este trabajo de investigacion ha sido mostrar como la variable
mediocambiental influye en los procesos de creacion de valor de las empresas. Como es bien
sabido, €l objetivo de toda estrategia es conseguir unos resultados superiores sostenibles, 1o
gue depende del atractivo del sector y de lo acertado del posicionamiento a nivel de negocio.
A su vez, € éxito de posicionamiento depende de la sostenibilidad de las ventgjas
competitivas en las que esté basado. A o largo del documento los autores demuestran con
numerosos g emplos la notable influencia que e medio ambiente tiene en e atractivo, el
posicionamiento y la sostenibilidad de las ventgjas competitivas. Todo ello les lleva a
concluir que si bien no todas las empresas han de adoptar una estrategia medioambiental, si
que éstas deberian considerar la variable medioambiental a la hora de formular su estrategia
de negocio.



ESTRATEGIA MEDIOAMBIENTAL Y CREACION DE VALOR

I ntroduccion

Lafinalidad de toda estrategia empresarial es mostrar hacia donde ha de dirigirse la
empresa, y de qué manera, afin de conseguir unos resultados superiores sostenibles. En otras
palabras, la estrategia debe mostrar a la empresa como puede crear més valor de forma
sostenible en el tiempo. En este sentido, consideramos que incluir e medio ambiente en el
proceso de formulacion estratégica es no sdlo conveniente, Sino necesario parala pervivencia
de las empresas. La apuesta que toda estrategia implica tendra mayores probabilidades de
éxito. Y asl sera percibido por € conjunto de «stakeholders» de la empresa, 10 que
realimentard, en lugar de mermar, dichas probabilidades de éxito. Sin embargo, creemos
necesario dejar claro que la preocupacion por e medio ambiente y las acciones tendentes a
mejorar el impacto en el mismo, por si mismas, no garantizan nada. Por el contrario, hemos
de ser capaces de interrelacionar una buena estrategia de negocio con una buena estrategia
medioambiental. O mejor, de engendrar y seguir una estrategia que tenga en cuenta de forma
holistica tanto los factores medioambientales como |os tradicionales de negocio.

Figura 1. Estrategia y creacion de valor
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Como puede verse en la Figura 1, las poshbilidades de conseguir resultados
superiores sostenibles, y por tanto de crear valor de una estrategia, dependen directamente del
atractivo del sector y de lo acertado de nuestro posicionamiento a nivel de negocio. Ambos
factores, atractivo y posicionamiento, se ven influidos por la actuacion de nuestros
competidores. Por ultimo, el éxito de nuestro posicionamiento dependera de la sostenibilidad
de nuestras ventajas competitivas, que estribara en el grado en que se apoyen en capacidades
y recursos fuera del alcance de nuestros competidores. Siguiendo este esquema, y siendo
conscientes de que establecer una frontera nitida entre atractivo, posicionamiento y
sostenibilidad resulta en buena medida arbitrario, cuando no imposible, en este documento
vamos a profundizar sobre cémo y en qué medida e medio ambiente influye en los tres
factores (atractivo, posicionamiento y sostenibilidad) de los que depende la capacidad de
crear valor de la estrategia.
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Como es reconocido de forma unanime desde los trabajos de Porter (1980), el
atractivo de un sector, es decir, su capacidad de crear valor por encima del coste de capital
gue implica participar en él, depende de |as relaciones entre cinco fuerzas: la amenaza de que
nuevas compariias entren en el sector; la amenaza de que aparezcan productos o Servicios que
sustituyan de forma ventajosa a los ofrecidos por €l sector; el poder negociador de los
proveedoresy clientes del sector, y e grado de rivalidad entre las compafiias que compiten en
dicho sector. Como se representa graficamente en la Figura 2, e medio ambiente introduce
en escena numerosos factores cuyas influencias e interrelaciones pueden alterar de forma
sustancial la correlaciéon entre dichas fuerzas. En las paginas siguientes veremos de qué
forma y en qué medida influyen dichos factores, y qué es lo que estan haciendo algunas
empresas para adaptarse en su beneficio a dicha influencia.

Figura 2. Influencia de los factor es medioambientales en la estructura de un sector
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Amenaza de entrada

La amenaza de entrada depende, en primer lugar, del propio atractivo de la industria.
No cabe duda de que, en principio, los sectores con mayor grado o perspectivas de crecimiento
y creacion de valor pueden ser codiciados por empresas de otros sectores o pueden promover
nuevas aventuras empresariales. En este sentido, en e campo medioambiental estamos viendo
como sectores relacionados con € reciclaje, descontaminacion de suelos, gestion de residuos,
etc. estdn siendo ocupados por ingenierias 0 empresas gue tienen sus negocios principales en
sectores como la construccién, aguas, electricidad, etc.

En cualquier caso, las barreras de entrada, definidas por temas como las economias
de escala, la diferenciacion de los productos o servicios, 10s requisitos de capital, e acceso
a los canales de distribucion, otras desventgjas de costes independientes de la escala o
la politica del Gobierno, son determinantes a la hora de que nuevas compariias puedan entrar
0 No en un sector. Pues bien, las barreras de entrada a una industria pueden verse ateradas de
forma radical por motivos medioambientales. Para gjemplificar la afirmacion, tomemos el
caso maés evidente: la actuacion del Gobierno. Como es bien sabido, |as crecientes exigencias
mediocambientales legales suelen aplicarse de forma no simétrica a las compafias. Es la
[lamada «grandfather clause», por la que la Administracion, a tiempo que impone un nuevo
estandar medioambiental de obligado cumplimiento para cualquier empresa que desee
establecerse, normalmente da un plazo de tiempo prudencial para que las compafiias con un
compromiso en el sector puedan adaptarse a las nuevas exigencias. O, por poner un gemplo
concreto, tomemos el conocido caso del sector cervecero danés que, aunque haya quedado
obsoleto, sigue siendo representativo del tema que nos ocupa. El requerimiento
medioambiental del gobierno de dicho pais de que la cervezay los refrescos se distribuyeran
en envases retornables, supuso una barrera de entrada cas definitiva para las empresas
cerveceras foraneas (su cuota de mercado es del 0,08%), ya que éstas no podian permitirse el
establecimiento de una infraestructura de recogida y reutilizacion de envases sin tener a
tiempo un compromiso industrial en Dinamarca.

Amenaza de sustitutos

Los problemas medioambientales son, y sin duda lo serdn en mayor medida en €
futuro, la causa de que aparezcan nuevos productos y servicios que sustituyan a los
comercializados en numerosos sectores. La multinacional danesa Novo Nordisk, por gemplo,
es una comparfiia pionera en la llamada «quimica verde», esto es, en encontrar productos
biolégicos que sustituyan a los productos quimicos sintéticos (Flynn, Schiller, Carey y
Coxeter, 1994). Su compromiso con esta tecnologia sostenible durante los Ultimos afios,
incluso antes de que los productos quimicos sintéticos fueran ampliamente percibidos como
perjudiciales para el medio ambiente, le ha llevado a ser lider mundial, con més de un 50%
de cuota de mercado, en unos mercados de crecimiento tan rgpido como son el de los
enzimas industriales y el de los insecticidas biolégicos. Aprovechando la oportunidad que €l
reto medioambiental e brindaba, Novo Nordisk ha desarrollado enzimas para uso industrial
gue han sustituido con éxito a los productos quimicos usados anteriormente en diversas
aplicaciones en sectores tan diversos como e de detergentes, almidon, textil, cervecero,
azucarero, peletero, grasas y papelero. Asimismo, se ha posicionado favorablemente para
entrar en los paises en vias de desarrollo con productos biol6gicos para los sectores agricola
e industrial. Anticipdndose a hechos como el descrito, algunas empresas, como DuPont
Agricultural Products, estan desarrollando productos sustitutivos desde dentro del propio
sector. Esta empresa revisa de forma regular su cartera de productos para determinar s
se adecuan a los requerimientos y necesidades actuales y futuros de sus diversos



«stakeholders». Sus nuevos herbicidas han reducido sus desechos en produccién en unos
3.000 millones de kilogramos y han reducido la tasa de uso por los agricultores entre un 90 y
99%, con las consiguientes ventgas en costes de amacenaje, transporte, gestion de
embalgjes, etc., tanto para ellos como para los distribuidores. Gracias a productos como estos,
DuPont Ag. cuadriplicd sus ventas, multiplicO sus beneficios por cuarenta y ascendio del
puesto octavo a segundo de su sector entre 1985 y 1995 (Blumberg, Blum y Korsvold,
1997). Otro gemplo es e desplazamiento que esta sufriendo € PVC por € PET en los
envases de aguas mineralesy, en general, en toda la industria alimentaria.

Poder negociador de los proveedores

El poder negociador de los proveedores depende, entre otras variables, de su
nimero, de la importancia que el sector en cuestion tenga para €llos, de la existencia de
productos sustitutivos, del grado de diferenciacion de sus productos, de los costes de cambio,
de la posibilidad de gque éstos se integren hacia adelante o las compariias que compiten en €l
sector hacia atras, etc. También en este caso los factores medioambientales introducen
cambios en cuaquiera de dichas variables. Sigamos profundizando en €l caso de Novo
Nordisk. No cabe duda de que los sectores citados mas arriba de los que la compafia es
proveedor han de dar respuesta a crecientes requerimientos medioambientales. En este
sentido, €l carécter natura de los productos que Novo Nordisk les suministra es de
inestimable ayuda. Pero no cabe duda de que la oferta de estos productos es mas limitada, por
lo que necesariamente Novo Nordisk se convierte en un proveedor més critico que otro que
les proporcione, por ggemplo, un producto quimico no diferenciado.

Poder negociador de los compradores

El poder negociador de los compradores es €l reverso del de los proveedores. Por
eso las variables que lo determinan son similares 'y se ven sujetas a parecidas influencias de
caracter medioambiental. Ya que es un cliente comin a numerosos sectores, veamos un
gjemplo relacionado con la distribucion. Uno de los principal es distribuidores alemanes, Otto
Versand, comprueba la calidad medioambiental de los productos de sus proveedores
potenciales a la hora de tomar sus decisiones de compra. Uno de dichos proveedores fue,
hasta el afio 1994, |la subsidiaria espafiola de la multinacional japonesa Sharp. Sin embargo,
Sharp perdié dicho afio la cuenta de Otto Versand por diversos motivos, entre los que
ocupaba un lugar preeminente la baja cualificacién medioambiental de sus televisores. Tras
introducir mejoras medioambientales sustanciales en sus aparatos (minimo consumo en
«stand-by», disefio para € desmontge, reduccion del peso del embalagje, etc.), Sharp
consiguio en 1997 vender televisores a Otto por valor de 80 millones de marcos (casi 7.000
millones de ptas.), més del 20% de su facturacion total de 30.000 millones de ptas.
Evidentemente, el comportamiento de distribuidores como Otto o Karstadt en Alemania,
Thorn en e Reino Unido o Migros en Suiza, se explica por los atos estdndares
medioambientales de los consumidores, gobiernos y sociedad en general de sus respectivos
paises.

Rivalidad entre competidores
Laintensidad de la rivalidad entre los competidores de un sector viene determinada,

por gemplo, por su numero, tamafio y poder, € grado de diferenciacion de sus productos
y servicios, la estructura de sus costes, latasa de crecimiento del sector o las barreras de salida.



Un claro gemplo de la influencia del medio ambiente en la rivalidad de los competidores nos
lo da el sector de los CFC (Reinhardt, 1989 y 1998). A principios de |os afios setenta, |os dos
CFC més populares eran e CFC11 y el CFC12, constituyendo entre ambos alrededor del
90% del mercado total. Ademas de ser los mas populares, eran también los que menos
complicaciones técnicas requeria su fabricacion, aunque exigia costosas inversiones en
activos especializados. En consecuencia, todas las grandes empresas quimicas los fabricaban
y comercializaban con unos margenes muy agjustados, a contrario de lo que pasaba con €l
CFC113 que, dadas las importantes dificultades que conllevaba su fabricacion, solo era
producido por un par de empresas en Estados Unidos y alguna mas en €l resto del mundo. En
1978, €l gobierno de Estados Unidos, a igual que € de otros paises como Canaday Noruega,
prohibid el uso de estos productos como propulsores en los aerosoles. Dicha prohibicién fue
consecuencia de los trabgjos de Rowland y Molina —quienes sustentaban la hipétesis de que
los CFC eran los responsables de la destruccion de la capa de 0zono—, asi como de las fuertes
repercusiones que dichos trabajos y otros posteriores de otras universidades y organizaciones
cientificas tuvieron en la prensa, de las consiguientes denuncias de |os grupos ecologistas, de
la facilidad de encontrar sustitutos para esta aplicacion, del interés que los consumidores y,
por tanto, los fabricantes mostraron por usar aerosoles sin CFC, y, en suma, de la fuerte
contestacion socia producida. El recorte en la demanda tuvo importantes consecuencias. Las
empresas se encontraron stlbitamente con una considerable reduccién de sus ventas 'y, dada su
necesidad de usar a maximo su capacidad para cubrir sus costes y |as importantes barreras de
salida como consecuencia de la especializacion de los activos involucrados en su fabricacion,
reaccionaron entablando una guerra de precios que redujo el poco atractivo que ya de por si
tenia el sector.

Los acontecimientos en €l propio sector de los CFC unos afios mas tarde nos
muestran como los mismos factores medioambientales pueden tener unos efectos totalmente
contrapuestos. El protocolo de Montreal establecio importantes reducciones en la produccion
de CFC. Pues bien, la propia Agencia de Proteccion del Medio Ambiente de Estados Unidos
(EPA) calcul6 que, dado que no habia productos sustitutivos disponibles, esta reduccion de la
oferta podria suponer unos beneficios adicionales para el sector valorados en 9.000 millones
de ddlares.
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Como hemos indicado anteriormente, la capacidad de una empresa de producir
resultados superiores sostenibles depende no sdlo de lo atractivo de los sectores donde
compite, sino del posicionamiento competitivo de sus negocios. Integrando en las variables
usadas tradicionalmente para definir el posicionamiento de negocio de una empresa los
aspectos medioambientales, obtenemos e modelo de posicionamiento representado en la
Figura 3. Dicho modelo de posicionamiento se ha desarrollado tedricamente y validado
empiricamente (Rodriguez y Ricart, 1998).

Figura 3. Modelo de posicionamiento estratégico medioambiental
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En @ apartado de «atractivo» ya hemos visto cdmo habiamos de ampliar €l andlisis
del sector para considerar la influencia de los factores medioambientales («stakeholders»). En
el de «sostenibilidad» veremos cdmo € medio ambiente enriquece & andlisis de las
capacidades y recursos que, dado su caracter estratégico, nos permiten conseguir ventajas
competitivas. Pues bien, conseguir que e medio ambiente nos proporcione una posiciéon de
ventgja competitivarea dependeratanto del nivel de requerimientosy necesidades de diversos
factores medioambientales como del grado de desarrollo de nuestras capacidades relacionadas
con e medio ambiente.



Aunque atendiendo a consideraciones mas sutiles podemos citar «ser €l primero,
«anticipacion», «compromiso» 0 «vision futura» como fuentes de ventaja competitiva, a la
postre dichas fuentes resultan ser basicamente de dos tipos: costes y diferenciacion. Por este
motivo, y puesto que la cuenta de resultados de una empresa puede representarse, en
definitiva, mediante la formula (P-C) V, en las paginas siguientes veremos las distintas
posibilidades que tienen las empresas para aumentar sus precios (diferenciacion), disminuir
sus costes o incrementar el volumen de su negocio (costes y/o diferenciacion) mediante la
integracion de la variable medioambiental en sus estrategias. A pesar de que costes 'y precio
tienen una evidente relacion con volumen de negocio, por motivos expositivos veremos las
tres posibilidades por separado.

Reduccién de costes

La literatura ofrece numerosos g emplos de compahias que han conseguido reducir de
forma sustancial sus costes gracias a sus actividades de mejora medioambiental. Algunos
de los programas pioneros, como «Pollution Prevention Pays» (3P) de 3M, comenzado en
1975, o «Waste Reduction Always Pays» (WRAP) de Dow Chemical, puesto en marcha
en 1986, demostraron hace tiempo cdmo era posible conseguir ahorros previniendo la
contaminacion durante los procesos de produccion en lugar de mediante la instalacion de
costosos equipamientos a final de los mismos: contando solo los conseguidos durante €l
primer afio por sus innumerables proyectos de meora, 3M ha conseguido unos ahorros de mas
de 810 millones de ddlares; las inversiones de Dow en los suyos han obtenido una tasa de
retorno promedio del 55% (I Encuentro Empresa y Medio Ambiente, IESE, 1998).
Naturalmente, la posibilidad de ahorrar costes medioambientales pasa, en buena medida, por la
intervencion del Gobierno obligando a las empresas a internalizar sus hasta entonces
gratuitamente creadas externalidades medioambiental es negativas. Aungue ello no sea siempre
una condicion «sine qua hon»: si reduzco mi consumo energetico o la creacion de residuos en
cualquiera de sus formas, estaré mejorando mi eficienciay disminuyendo mis costes sin que
haya sido necesaria la intervencién del Gobierno, ya que tanto la energia como las materias
primas son bienes que tienen un precio, a estar sujetos a transaccién econdmica, y, por tanto,
un coste potenciamente reducible. Otra condicion necesaria para que las empresas sean
capaces de apreciar las posibilidades de reducir sus costes medioambientales es que éstos, en
lugar de contemplarse como todavia es habitual como costes indirectos, sean asignados
directamente a las actividades y productos que los originan.

Como veremos a continuacion, un nuimero creciente de empresas ha podido
constatar que una actitud medioambiental proactiva les permite descubrir abundantes formas
de reducir sus costes y, por tanto, de incrementar su capacidad de creacion de valor. En
ocasiones, dadas las evidentes sinergias entre mejoras medioambientales y economicas,
puede parecer que € medio ambiente no ha de ser & factor que origine la reduccién de
costes. Sin embargo, tal y como puede comprobarse en la abundante literatura sobre e tema,
son los motivos medioambientales los que han puesto de manifiesto las posibilidades de
mejora. Como es obvio, la reduccion de sus costes medioambientales puede proporcionar a
las empresas una importante ventgja competitiva, siempre y cuando no sea un logro
uniformemente distribuido en su sector, y/o un aumento de sus beneficios, en caso de
gue las condiciones del sector no les fuercen a pasar la totalidad de los ahorros conseguidos
a los clientes. A continuacion, presentamos en la Tabla 1 una relaciéon de las diferentes
posibilidades que se les presentan a las empresas para reducir sus costes medioambientales,
junto con los g emplos con los que ilustramos posteriormente cada una de ellas.



Tabla 1. Reduccién de costes medioambientales

Posibilidades Ejemplos
* Reduccion del consumo de energia — Ciba
— Programa «Green Lights»

* Reduccion del consumo de agua — Galvasa
 Reduccion de las compras de materias — Anheuser Busch

primas
» Reduccion de los costes de proveedores — Storebrand

de servicios
 Reduccion de los desechos — Dow Chemical

— Mexicana de Cobre

* Reutilizacién de productos — Xerox
— DuPont México
» Reduccion del consumo de materiales — SC Johnson Wax
toxicos
» Reduccion de los costes de fabricacion — Philips
— Hewlett Packard
* Reduccion de los costes de capital — Domini 400 Social Index

— Citizens 300 Index
— The Performance Group

 Reduccion de las primas de seguro — Foro de 123 bancos 'y 78 compaiiias
de seguros
 Evitacion de costes — BSH Electrodomeésticos de Espafia
— Nestlé Espafia
— Toyota (pleito)

Reduccion del consumo de energia

Como hemos indicado anteriormente, reducir el consumo energético por unidad de
produccion repercute directamente en la cuenta de resultados de una empresa. Dicha
repercusion podria ser todavia més importante en el futuro si, como se esta considerando de
forma cada vez més plausible en respuesta a los problemas medioambientales en general, ala
necesidad de reducir las emisiones de CO, en particular (Kyoto), y a los problemas
estructurales de desempleo en Europa, se produce una progresiva traslacién de los impuestos
sobre el capital y e trabajo hacia impuestos ecoldgicos. Los gjemplos de actuacién de las
empresas son numerosisimos y algunos tan sobresalientes como el de Ciba, compafia
gue entre los afios 1991 y 1995 consiguié reducir su consumo energético por tonelada
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de producto en un 93% (Blumberg, Blum y Korsvold, 1997). Para hacernos una idea de las
grandes posibilidades de ahorro, pensemos que el programa voluntario del Departamento de
Medio Ambiente de Estados Unidos, «Green Lights», exige a las empresas participantes que
las inversiones necesarias tengan, como minimo, una tasa de retorno del 20%. ¢Con qué tasa
de retorno suelen conformarse las empresas a la hora de decidir sus inversiones?

Reduccion del consumo de agua

Disminuir el consumo de agua repercute en los costes de la siguiente forma: factura
del agua, inversiones y costes para e tratamiento previo o final, segin su utilizacion, de las
aguas, y tasas de vertido y saneamiento. Para que se vea el impacto en costes, pondremos €l
giemplo de Galvasa. Esta pequefia empresa espariola dedicada a la galvanizacion de metales
(su volumen de facturacion es de unos 700 millones de pesetas), tenia en 1984 un consumo
anual de agua de 240.000 m3. A partir de ese afio y hasta 1991, € aumento de los
requerimientos legales medioambientales llevd a la empresa a reducir su consumo hasta
27.000 m3 mediante la introduccién de buenas précticas y una pequefia inversion econémica.
En 1992, debido a la introduccion de la tasa municipal por vertidos, gravada en € caso de
Galvasa con altos coeficientes por € tipo de actividad parcialmente contaminante, la direccion
de la empresa estudié a fondo su proceso de galvanizacion e introdujo cambios sustanciales,
anticipandose con €lo a un previsible aumento de los costes y a hecho de que € ineludible
aumento de las exigencias medioambiental es pudiese requerir en €l futuro lainstalacion de una
depuradora de fin de linea. El resultado final del proyecto superd las previsiones iniciales,
alcanzando el vertido cero en proceso y una reduccién del consumo de agua hasta 1.196 m3 en
1998 (minimo necesario para los servicios del personal y la renovacion del agua evaporada
durante € proceso), y unas espectaculares reducciones en la contaminacion atmosférica,
ahorros energéticos y mejoras de la productividad y del ambiente laboral de la empresa. Los
cambios introducidos en € proceso de galvanizacion le han supuesto unos ahorros totales (1)
de 22.370.000 pesetas a ano. El periodo de retorno de la inversion que hatenido que realizar
esde 2,4 anos. A partir de su facturacion puede deducirse la magnitud del impacto econdmico
gue & cambio hatenido para Galvasa.

Reduccién de las compras de materias primas

Los cambios en los procesos de produccion pueden conllevar, como veremos a
continuacion, una reduccion de los desechos y, por tanto, del consumo de materias primas.
Asimismo, como puede apreciarse en e siguiente gemplo, los cambios en € disefio de los
productos y de sus embalgjes también pueden suponer importantes disminuciones de sus
requerimientos materiales. Desde el afio 1974, Anheuser Busch hareducido € peso delas latas
de aluminio de sus cervezas un 33%, lo que ha supuesto un ahorro anua de 120 millones de
kilogramos de dicho material. Asimismo, desde e afio 1988 ha reducido € peso de sus
botellas de vidrio, consiguiendo un ahorro total de 150 millones de kilogramos a afio de dicho
material. Ademas, se ha convertido en € mayor reciclador de latas de aluminio del mundo,
alcanzando una cifra equivalente a 125% de las latas que comercializa. Todo ello le supone
unos ahorros anuales medios de 200 millones de dolares.

(1) En estacifra, ademés de los ahorros relacionados directamente con la reduccién del consumo de agua, estan
englobados otros, como los producidos por la recuperacion de materias primas o la reduccién del ciclo de
produccion.
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Reduccion de los costes de proveedores de servicios

Al igual que nos ayuda a descubrir formas de reducir la factura de la compra de
materiales, el medio ambiente |0 hace con la de servicios. Storebrand es una de las compariias
de seguros mas importante de Noruega, con una cuota de mercado del 40% en seguros de
coches, y €l mayor cliente de los talleres de reparacion de automoviles. Proporcionando
formacion medioambiental e incentivos, Storebrand consiguié reducir e volumen de
desechos de los talleres al tiempo gue se ahorrd varios millones de dolares.

Reduccion de los desechos

Tras las mejoras en este terreno impul sadas por |as metodologias de calidad, €l medio
ambiente estd promoviendo la blsqueda y ayudando a las empresas a descubrir nuevas formas
de reducir los desechos originados en sus procesos de produccion. Asimismo, las empresas
estdn encontrando formas de reciclar interna o externamente sus desechos. Todo ello esta
repercutiendo en una disminucion de los costes de adquisicion de las materias primas y de
gestion de los residuos, y posibilitando € descubrimiento de mercados para sus subproductos.
Un indice de lo que pueden suponer las actividades de mejora en este terreno es que uno de los
objetivos medioambientales establecidos por Dow Chemical en 1996 es reducir los costes de
gestion de residuos en 1.300 millones de dblares en diez afios. Y recordemos que esta
comparfia comenz6 su programa «Waste Reduction Always Pays» en 1986, por 1o que ya
[levaba diez afios reduciendo sus desechos cuando establecio el mencionado objetivo. El caso
de Mexicana de Cobre nos muestra cémo, ademés de reducir |os costes de desechos, es posible
crear un mercado de subproductos y conseguir, ademas, otras ventgjas (Cardenas y Pratt,
1988). Esta empresa ha construido una planta de produccion de écido sulfurico, con lo que ha
conseguido generar nuevos ingresos a tiempo que ha reducido las emisiones de SO, de sus
operaciones regulares en un 98%. Ademas, su estrategia de ir més alla del cumplimiento de
la legidacion ha reducido costes burocréticos y ha evitado paros en sus operaciones,
circunstancias que a otros competidores les suponen decenas de millones de délares a afio.

Reutilizacion de los productos

Algunas companiias pioneras estan descubriendo las grandes posibilidades de reducir
sus costes a través de la reutilizacion en cualquiera de sus formas (refabricacion,
canibalizacion, reciclgje, etc.) de sus productos, componentes, partes, materiales, etc. unavez
acabada su primera vida Gtil. Xerox se estd ahorrando entre 300 y 400 millones de dolares a
ano gracias a leasing de sus fotocopiadoras y a su politica de usarlas al final de los contratos
con sus clientes como fuente de componentes, partes y materiales de alta calidad y bajo coste
para sus nuevos productos (Murray, 1993). DuPont México disefid un nuevo envase
retornabley reciclable para el cianuro sodico, con lo que elimind los costes de sus clientes en
la gestion de desechos. El resultado fue una reduccion del 75% de los costes de material de
embalgje de DuPont y del tiempo de ciclo de inventario de los clientes de 28 a 7 dias, ademéas
de 3 millones de ddlares a afio de ahorros para DuPont y un aumento de su cuota de mercado
del 58 a 90% (The Aspen Institute, 1998).

Reduccion del consumo de material es toxicos

Eliminar o, cuando menos, reducir la utilizacion de materiales toxicos, disminuye
los costes o inversiones de una empresa en temas como almacenamiento, polizas de seguro,
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salud laboral y emisiones alos medios. SC Johnson Wax ha desarrollado un nuevo insecticida
gue contiene la mitad de compuestos organicos volatiles (COV) que otros productos
similares. Con ello calcula que ha reducido las emisiones de COV en 7 millones de
kilogramos al afio sélo en Estados Unidos, y conseguido unos ahorros anuales de 2 millones
de ddlares (DeSimone y Poppoff, 1997).

Reducciodn de los costes de fabricacion

Como hace unos afios pasd con la calidad respecto a montgje de los productos, €
medio ambiente esté llevando a agunas empresas a considerar en la fase de disefio lafacilidad
y rapidez de desmontaje, 10 que casi sSiempre repercute favorablemente en las actividades de
montaje. Asimismo, la preocupacion por e desmontgje les lleva a anaizar como reducir €l
nimero y variedad de los componentes de sus productos. Todo ello esta repercutiendo, ademas
de en e incremento del reciclgje de productos, en sustanciales reducciones de errores y costes
en la fabricacion de los productos. Veamos los gjemplos de Philips y Hewlett Packard. Philips
Sound and Vision ha desarrollado un televisor de 14 pulgadas, denominado Green TV, en €
gue, ademés de eliminar todo tipo de productos toxicos o peligrosos, ha conseguido reducir su
nimero de componentes en un 30%; su consumo durante su uso, en un 40%; su peso, en un
11%, y los costes de eliminacion a final de su vida en méas de un 30% (DeSimone 'y Poppoff,
1997). Para establecer y hacer € seguimiento de los objetivos de mejora medioambiental de
sus productos, Hewlett Packard usa diversas métricas, como € nuimero y variedad de las
partes, tiempo de desmontaje, contenido de material reciclado, peso, etc. Ello le ha permitido
reducir en los Ultimos cinco afios el nimero de partes de su ordenador Vectrade 1.650 a 350, y
Su peso en un 46% (Ditz and Ranganathan, 1997).

Reduccion de los costes de capital

Tanto la banca como los inversores estén teniendo en cuenta de forma creciente la
actuacion medioambiental de las empresas en su toma de decisiones. Los primeros,
fundamentalmente por € mayor riesgo, tanto de que el crédito resulte impagado porque la
empresa haya de hacer frente a responsabilidades medioambientales como porque hayan de
guedarse con pasivos medioambientales. Los inversores, o fondos de inversiéon, por andlisis
de riesgo o por su creciente tendencia aincluir motivaciones éticas ala hora de decidir en qué
empresas colocar sus ahorros. Un ejemplo de ello son los [lamados «Fondos de valor
medioambiental». Estos fondos, ademas de considerar las variables tradicionales en sus
andlisis de inversion, llevan a cabo en paralelo otro andlisis para identificar a las compafiias
consideradas lideres desde un punto de vista medioambiental en cada sector industrial. Dicha
actuacion demuestra que reconocen gue existe un vinculo positivo entre o que es bueno para
el medio ambiente y lo que es bueno para los accionistas. Algunos de los temas que
consideran son los siguientes. cambio climético, capa de ozono, emision de téxicos, uso de
agua y energia, eficiencia en e uso de materiales, responsabilidades mediocambientales,
integridad y profundidad de los sistemas de gestion medioambiental, compromiso con un
reconocido codigo de conducta medioambiental o, en general, calidad de la gestion
medioambiental. Por gemplo, el «Environmental Value Fund» de Storebrand y Scudder
Kemper Investments, establecido en 1996, ha tenido de promedio un rendimiento un 3%
mejor que e «Morgan Stanley Capital International World Index». Entre las diversas
instituciones que estén siguiendo estos mismos criterios se encuentran, por g emplo, el United
Bank of Switzerland, Crédit Suisse, National Provident Investment o The Sustainable Asset
Management Group (The Aspen Institute, 1998). Es en Estados Unidos donde mas
desarrollado esta e mercado de los fondos de inversion sociamente responsables. En
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dos afos, de 1995 a 1997, la cantidad invertida en dicho pais en fondos socialmente
responsables se ha incrementado un 326%, pasando de alrededor de 25 a méas de 80 billones
de pesetas. En 1998, diez de los catorce fondos estadounidenses socialmente responsables
con una capitalizacion superior a 15.000 millones de pesetas, obtuvieron las maximas
puntuaciones de las agencias Morningstar, Lipper o0 ambas. Ademés, € 25% de estos fondos
se situaron entre el 10% de los mejores de su categoria durante €l periodo de tres afios
terminado el 31 de diciembre de 1998 (2). Gestoras tan sobresalientes como Merrill Lynch o
Salomon Smith Barney ya han empezado a ofrecer productos, bien sea gestion de patrimonios
o fondos sociamente responsables, que ya les suponen cientos de miles de millones de
pesetas. En Estados Unidos ya hay dos respetados indices que sdlo incluyen empresas
socialmente responsables (3): e Domini 400 Socia Index, compuesto por 400 empresas, de
las cuales 250 estén incluidas en S& P 500, y e Citizens 300, que contiene 200 de las empresas
del S&P 500 y est4 formado por un total de 300 empresas. El primero ha obtenido una
rentabilidad en el periodo 1990-1998 (4) del 442,0%, mejorando claramente la rentabilidad
del S&P 500, que fue del 365,6%. El Citizens 300 Index, en el periodo 1994-1998, también
ha demostrado |a oportunidad financiera de invertir con responsabilidad social, obteniendo
una rentabilidad del 260,3%, comparada con el 189,3 del S&P 500 (5). Todo ello no sélo ya
esta repercutiendo en los costes de capital de las empresas, sino que es esperable que dicha
incidencia todavia aumente en el futuro. Hace dos afios, Electrolux, Deutsche Bank,
Gerling, ICI, Monsanto, Unilever y Volvo formaron un consorcio, The Performance Group,
para estudiar en qué medida una buena direccién medioambiental podia repercutir en el valor
creado para los accionistas. El consorcio, que también consulté a otras compafias como 3M,
BP Amoco, Daimler-Chrysler o The Body Shop, concluye que los gestores de los fondos de
inversion y los accionistas individuales pronto esperaran que las compafias desarrollen
estrategias medioambientales que les permitan maximizar e valor para los accionistas
explotando las oportunidades de reducir costes y conseguir precios més altos. Como dice €l
presidente de una de las compafias involucradas, «hemos visto que en todas las industrias
estudiadas existen vias comunes de convertir sostenibilidad en mayores margenes. Las
compafiias que no sepan dar respuesta a reto se quedaran en la cuneta» (Burt, 1999).

Reduccion de las primas de seguro

Por razones similares a las expuestas en €l punto anterior, las compafiias de seguros
estén considerando el riesgo medioambiental a la hora de valorar las primas de sus seguros.
Prueba de ello es que, como parte del Programa de medio ambiente de las Naciones Unidas,
123 bancos y 78 compafias de seguros de 35 paises han creado un foro internacional para
examinar como los temas medioambientales influyen en el andlisis de riesgo de sus créditos,
inversiones y polizas de seguros, ademéas de comprometerse publicamente a incorporar
dichos temas en sus operaciones y gestion en general (The Aspen Institute, 1998).

(2) Fuente: Socia Funds, 1999.

(3) Dow Jones & Company, creadora del famoso indice Dow Jones, ha descubierto también la inversién
socialmente responsable. Va a lanzar un nuevo indice global, é Dow Jones Islamic Market Index. Este
indice empezara a actuar con 600 empresas de 30 paises cuyos productos y servicios cumplen la ley
Shari’ ah.

(4) El indice Domini fue lanzado en mayo de 1990; €l Citizens, € 31 de diciembre de 1994.

(5) En 1998, larentabilidad de estos indices fue: Domini 400 S. 1., 34,6%; Citizens 300 S.1., 45,0%; S&P 500,
28,8%.
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Evitacion de costes

Ademas de todas las formas de reducir los costes medioambientales analizadas més
arriba, las empresas han de tener en cuenta todos esos costes, a veces més dificiles de
cuantificar incluso de forma aproximada, en los que pueden evitar incurrir mediante una
adecuada integracion del medio ambiente en su estrategia y gestion cotidiana. Nos referimos
a temas como los costes de responsabilidades medioambientales futuras, costes por
procedimientos legales, multas, etc., |os asociados con un deterioro de su imagen, inversiones
en equipamiento medioambiental no productivo, etc. Veamos un par de gemplos de esto
ultimo que hemos tenido la oportunidad de conocer de forma directa a través de las empresas
gue han colaborado en nuestros seminarios, programas y cursos. El Grupo BSH, lider en
mercado espafiol de electrodomeésticos de linea blanca, tiene la préctica totalidad de sus
plantas certificadas seguin las normas SO 14000 y €l reglamento EMAS. En € andlisisinicia
de impacto ambiental llevado a cabo en su planta de Santander, la Ultima en obtener la
certificacion medioambiental, vieron que, como consecuencia del consumo de 212 litros de
agua por unidad produciday de las caracteristicas de su proceso de produccion, para cumplir
con la legislacion tenian que instalar una depuradora de aguas residuales con una capacidad
de 20 m3 de agua por hora, lo que implicaba unainversion en dichainstalaciéon no productiva
de 120 millones de pesetas. Dicha perspectiva les llevo a andizar a fondo su proceso de
produccion, lo que les permitié poner en marcha, entre otras, las siguientes mejoras:
recuperacion de aguas basicas, microfiltracion de bafios, filtrado y reciclado de los lodos de
esmalte, programacion de bafios de decapado, ultrafiltracion para e equipo de limpieza a
presion, instalacion de fluxdmetros, etc. Dichas mejoras, que supusieron una inversion de
37,5 millones de pesetas, les permitié reducir su consumo de agua por unidad producida
de 212 litros a 76, ademés de otras mejoras como la prolongacion de la vida de los bafios,
la eliminacion de aceites y de solidos en suspension en los vertidos y, en generd, la
reduccion de la carga contaminante de dichos vertidos. Consecuencia de todo ello ha sido
lainstalacién de una depuradora con capacidad para tratar 4 m3 de agua a la hora (aungue en
realidad funciona a poco mas de 2 m3/hora), en lugar de los 20 m3 por hora iniciamente
previstos, y una inversion de 16 millones de pesetas, en lugar de los mencionados
120 millones. ¢Cuantos proyectos tienen una tasa de retorno de la inversién de mas del
200%7? Nestlé Espafia nos aporta otra experiencia relevante. Esta empresa se encontré con
gue, fruto de un cambio en la legidacién, sus operaciones de tostado de café estaban
incumpliendo la normativa medioambiental. Las soluciones que le ofrecié la multinacional
fabricante de sus tostadores de poner un catalizador o un posquemador resultaron ser, ademés
de caras, ineficaces, ya que con ellas no conseguia cumplir con la legislacion espafiola. La
alternativa de cambiar |os ocho tostadores que tenia en sus plantas espafiol as por otros nuevos
resultaba inaceptable, ya que ello podia representar un desembolso medio de 175 millones de
pesetas por tostador. Ante esta tesitura busco, con la ayuda de una empresa nacional, laforma
de cambiar e proceso de tostado de manera que no se produjera e impacto medioambiental
indeseado. Las modificaciones introducidas en dicho proceso como resultado de su andlisisle
supusieron un coste de unos 20 millones por tostador. Dicha solucién, ademas de permitirle
evitar la compra de los nuevos tostadores, resultod ser unos 10 millones de pesetas més barata
por tostador que las primeras aternativas de colocar un catalizador o un posguemador. El
lector puede facilmente realizar € célculo de los costes evitados, teniendo en cuenta ademas
que otras subsidiarias de Nestlé habian decidido cambiar los tostadores. Encontrar €jemplos
para las otras formas de evitar costes es, por motivos obvios, un poco mas dificil. Quizas el
caso de Toyota sea €l méas espectacular: 1a Administracion norteamericana est4 reclamando a
esta compafiia 9,5 billones de pesetas porque sus vehiculos han estado rebasando los limites
de emisiones de contaminantes. En cualquier caso, para hacernos una idea, proponemos a
lector la siguiente reflexion: ¢cudl es el coste en tiempo, abogados, relaciones, imagen, etc.
de la falta de proactividad medioambiental para las empresas que tienen a sus primeros
directivos procesados por motivos medioambiental es?
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I ncremento de precios

Como es bien sabido, la diferenciacion o la imagen general de calidad de una
empresa son, 0 pueden ser, fuente de ventaja competitiva, o cual se traduce en la posibilidad
de incrementar los precios y/o ganar cuota de mercado. De igual forma, la inclusiéon de
atributos medioambientales en sus productos o una imagen global —como empresa 0 marca—
de actuaci6n respetuosa con €l entorno pueden originar una ventaja competitiva que posibilite
aumentar |os precios y/o conseguir nuevos clientes.

En un reciente articulo, Reinhardt (1998), profesor del curso de Gestidn
Medioambiental en la Harvard Business School, afirma que, a igual que pasa con toda
estrategia de diferenciacion, para que la diferenciacién medioambiental de un producto tenga
éxito se deben dar tres condiciones. la empresa debe encontrar o saber crear un deseo entre
sus clientes de pagar por una mayor calidad medioambiental; la empresa debe poder
transmitir informacion creible sobre los atributos medioambientales de sus productos; por
ultimo, e carécter innovador de sus productos debe ser defendible contra los intentos de
imitacion de sus competidores.

Un gemplo de €ello lo tenemos en el lanzamiento de los frigorificos de marca
«green-fresh» por parte del Grupo Bosch-Siemens (BSH) en Alemania, y por su subsidiaria
en Espafia (Rodriguez y Ricart, 1998). Dicha empresa decidi6 en 1996 fabricar y
comercializar frigorificos con la tecnologia «green freeze» que habia sido desarrollada por
una peguefia empresa alemana en colaboracion con la organizacion ecol ogista Greenpeace, |0
que le supuso una notable inversion para adecuar su proceso de produccion a dicha
tecnologia. Ademéds, € cambio implicO un aumento de los costes variables,
fundamentalmente porque el nuevo motocompresor que necesitaban era fabricado por pocos
proveedores y resultaba mas caro. Con ello, sus frigorificos dgjaron de usar HFC como gases
aislantes y refrigerantes, sustituyéndolos por los hidrocarburos ciclopentano e isobutano, con
lo cual reducian el impacto del frigorifico en e efecto invernadero. BSH pudo recuperar €
sobrecoste de sus frigorificos aumentando el precio de los mismos, ya que pudo comunicar
con éxito sus ventajas medioambientales, y los consumidores alemanes son receptivos a los
atributos medioambientales de los productos y estan dispuestos a pagar algo més a cambio de
la mejora del medio ambiente. Por otra parte, aunque varios de sus competidores disponian
de la tecnologia, todos pudieron mantener el sobreprecio, probablemente por el ato nivel de
poder adquisitivo de la sociedad alemanay por € hecho de que el mercado aleman esta muy
concentrado y estabilizado en cuanto a la cuota que disfrutan las pocas empresas y marcas
qgue compiten. En la actualidad, la tecnologia «green freeze» ha dgjado de implicar un
sobrecoste, ya que la mayoria de proveedores fabrican los nuevos motocompresores, con 1o
gue éstos han bajado de precio, y la inversion inicial esta amortizada. Por tanto, podemos
decir que se ha aumentado un bien medioambiental sin que ello suponga en la actualidad la
necesidad de internalizar un coste.

En el caso de la subsidiaria espafiola, la fabricacion de la nueva linea de frigorificos
«green fresh» supuso un 6% de aumento de los costes. A pesar de las dudas que los
departamentos comercial y de marketing abrigaban sobre la oportunidad de lanzar |a nueva
linea, dado el sobreprecio que conllevaba, |a fuerte competencia en precios del mercado y la
baja conciencia medioambiental del consumidor espafiol, el lanzamiento fue un éxito. Una de
las razones de dicho éxito fue, sin duda, €l intenso esfuerzo de comunicacion realizado por la
compafiiay la receptividad que los consumidores mostraron ante el mensaje medioambiental.
Aungue poco a poco tuvieron que ir reduciendo € diferencial del precio, BSH Espafia fue la
Unica empresa que aumento su cuota de mercado en unidades vendidas, un 2,5%, en un afio
en que el mercado experiment6 una reduccion del 3,8%. En este caso vemos como, aunque
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el consumidor no esté dispuesto a pagar mas por los atributos medioambientales de un
producto, el aumento en cuota de mercado puede més que compensar €l de costes. Ademés,
la ventgja competitiva de BSH Espaiia es sostenible en el sentido de que la nueva tecnologia
implica una inversion notable y un cambio en el sistema de produccién, por lo que sus
competidores locales dificilmente podran imitarla de forma subita y, en cualquier caso,
tendran la desventgja producto del mayor avance de BSH en la curva de aprendizaje de la
nueva tecnol ogia.

Otro gemplo nos lo proporciona el caso de Green Mountain Energy Resources (The
Aspen Institute, 1998). Esta empresa estadounidense, distribuidora de electricidad que opera
en los estados que han liberalizado este servicio, puede cargar un sobreprecio en su oferta
de electricidad de fuentes renovables. A pesar del poco tiempo transcurrido desde la
liberalizacion del mercado, Green Mountain se ha convertido en la mayor empresa
distribuidora del mercado particular.

Reinhardt también hace hincapié en distinguir entre e comportamiento de los clientes
industridles y € de los clientes finales. Efectivamente, € precio que los primeros estan
dispuestos a pagar depende de la relacion entre el valor del producto o servicio que adquieren
y los costes totales de la actividad para la que es adquirido. Por € contrario, depende mucho
menos que en €l caso de los clientes finales de otros atributos como pueden ser lamarca o la
imagen de la empresa proveedora. En cierto sentido, como veremos en el siguiente gjemplo,
estas particularidades pueden favorecer la venta de valor medioambiental a clientes
industriales. Ciba Specialty Chemicals (Reinhardt, 1998) ha desarrollado un nuevo tinte
birreactivo que aporta valor a sus clientes de la siguiente forma han de usar menos cantidad
de tinte, dada su mayor tasa de fijacion; han de usar una cuarta parte de la cantidad de sa
necesaria para provocar la reaccion de fijacion del color; los costes de reproceso son menores,
yaque lareproducibilidad del color es mayor; todo lo anterior hace que disminuyan los costes
medicambientales de los clientes. Ciba puede pedir un sobreprecio por su producto porgque sus
ventajas son comunicablesy creibles, sus clientes estén dispuestos a pagarlo dadas | as ventajas
econdémicas gque su uso comporta, y sus competidores no pueden imitar € producto porgue
esta protegido mediante patentes.

Aumento del volumen de negocio

L os temas medioambientales pueden incidir positiva o negativamente en e volumen
de negocio de las empresas. Una mala imagen medioambiental, unos procesos productivos
agresivos con el medio o unos productos poco respetuosos con € medio ambiente pueden
[levar, tanto a empresas como consumidores, a prescindir de nuestros productos o servicios, o
incluso a hacer que aquellas se planteen su integracion hacia atras a fin de poder cumplir con
sus objetivos medioambientales. Por gjemplo, € vertiginoso aumento de las certificaciones
medioambientales se debe sin duda, en buena medida, a las exigencias de los clientes
industriales y de la Administracion. Actualmente, la certificacion medioambiental todavia
tiene un valor competitivo, pero parece que la tendencia nos lleva a que en poco tiempo las
empresas no certificadas encuentren serias dificultades para mantenerse en e mercado.
Cuando esto sea asi, no bastara con la certificacion, sSino que, como ya pasa en ocasiones, 10s
clientes industriales evaluardn la calidad y los resultados de los sistemas de gestion
medioambiental implantados. Y |o mismo podemos decir de los clientes finales. Su creciente
preocupacion por e medio ambiente, junto con sus cada dias mayores posibilidades
de informarse sobre e rendimiento medioambiental de las empresas, les esta llevando a
boicotear alas poco respetuosas con el entorno.
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Una buena gestion de los temas medioambiental es puede ser iguamente decisiva en
el volumen de negocio de una empresa. Como es bien sabido, la capacidad de innovar es la
clave del éxito competitivo en la mayoria de los sectores empresariales. Pues bien, el medio
ambiente se esta convirtiendo en uno de los principales motores de la innovacion en un
numero creciente de sectores y empresas. Por ello, € término eco-innovacion ha hecho
fortuna de manera tan rapida. A continuacion veremos en mayor detale agunas de las
diversas posibilidades que presentamos de forma sumaria en la Tabla 2.

Tabla 2. Aumento del volumen de negocio

Posibilidades Ejemplos
 Fidelizacion de los clientes - 3M
— Kodak
» Aumento de la cuota de mercado — ITT Nokia
— Volvo
* Venta de servicios en lugar de venta de — Interface
productos — DuPont
» Acceso a mercados - BSH
— Motorola
» Comercializacion del «know-hows — Portico
mediocambiental o tecnologias limpias — DuPont
» Desarrollo de nuevos mercados — Véase el apartado «sostenibilidad»

Fidelizacion de los clientes

Fidelizar alos clientes no solo implica asegurarnos sus compras repetidas, sino que,
en funcion de sus costes de cambio, nos puede permitir un cierto sobreprecio y la posibilidad
de ir afladiendo otros productos y servicios a sus cuentas. Como veremos a continuacion, el
medio ambiente nos abre nuevas posibilidades de conseguir dicha fidelizacion. Por ejemplo,
3M proporcionainformacion sobre tendencias y requerimientos legislativos para ayudar a sus
clientes de la industria del mueble a gestionar de forma adecuada sus responsabilidades
medi oambiental es (pensemos que las empresas de este sector suelen ser pequefias, por 1o que
no pueden permitirse distraer recursos para dicho fin). Por tanto, 3M les ahorra tiempo y
dinero, y gracias al valor de estos servicios se asegura su fidelidad. Muy parecido es € caso
de Kodak. Esta compafiia ayuda a las usualmente pequefias firmas procesadoras de material
fotogréfico a gestionar sus asuntos medioambientales técnicos y legales. Por gemplo, les
ayuda a reciclar y controlar adecuadamente los productos téxicos que usan. Con €llo
consigue, a igual que 3M, aumentar su grado de fidelizacion.

Aumento de la cuota de mercado

A lo largo del documento hemos visto gemplos de compafiias como Novo Nordisk,
DuPont Agricultural Products, BSH o Ciba, en los que éstas, ademés de otros beneficios,
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conseguian aumentar su participacion en los mercados en los que competian. Para terminar de
ilustrar e tema, entre otros gemplos podemos citar los casos de ITT Nokia y Volvo. La
participacion de ITT Nokia en e mercado de televisores de 24 pulgadas aumento un 57%, a
tiempo que sus beneficios brutos 1o hacian en un 73%, a mes siguiente de que una revista de
consumidores evaluara dicho producto como «meor compra» basandose, en parte, en su
consumo energetico, reciclabilidad y uso de materiales toxicosy peligrosos (The Aspen Indtitute,
1998). Asimismo, la participacion de Volvo en  mercado europeo de camiones de méas de
16 toneladas ha aumentado un 35%, o que ha supuesto que la contribucién de esta division alos
beneficios operativos de la compafia haya pasado del 30 a 56% desde laintroduccién de la serie
FH. Dos de los temas en los que Volvo ha centrado su mensge han sido € bgo consumo y las
bajas emisiones de estos camiones (Blumberg, Blum y Korsvold, 1997).

Venta de servicios en lugar de venta de productos

La solucién de algunos de | os problemas medi oambiental es parece depender del control
de las compariias sobre sus productos a lo largo de todo su ciclo de vida. Para conseguirlo,
algunas compafias se estén replanteando € objeto de su negocio: en lugar de considerarse
fabricantes y vendedores de unos productos, estan pasando a verse como proveedores de los
servicios asociados a dichos productos. Ello les esta reportando, como yavimos en e gemplo de
Xerox, unamayor fiddizacién de sus clientes y unos menores costes, dadas las posibilidades que
abre lareutilizacion de sus activos. En un sector radicalmente diferente como es el de fabricacion
de moquetas, |nterface esta haciendo ago parecido (Day, 1998). Uno de sus productos estrella es
Evergreen Lease: sus clientes, en lugar de adquirir la moqueta, contratan los servicios de
Interface, que a su vez se encarga de forma periodica de retirar la vigja moguetay cambiarla por
una nueva. Ademés, gracias a su buena gestion en &reas como logisticainversa y refabricacion,
Interface consigue importantes ahorros de costes. Otro gemplo es la relacion entre Ford y
DuPont en & Reino Unido (Arnold y Day, 1998). En lugar de simplemente comprar pintura a
DuPont, Ford ha subcontratado la gestion de las operaciones de pintura de chapa a dicha
empresa, la cua aplica su megor conocimiento sobre propiedades de recubrimiento y pintura en
genera para usar menos producto. En lugar de pagarle por galén de pintura, Ford paga a DuPont
por coche pintado. El objetivo de ésta ya no es vender pintura, sino ofrecer € meor servicio
usando & minimo de producto. De esta forma fideliza a su importante cliente ademas de obtener
informacion de primera mano sobre los productos de sus competidores y las estrategias de
negociacion que €stos siguen en sus ventas.

Acceso a mercados

La actitud de numerosas multinacionales en los paises del Tercer Mundo ha
cambiado radicalmente. Conscientes de la importancia de establecer unas buenas y solidas
relaciones con los gobiernos de dichos paises para aprovechar las oportunidades que ofrecen
los mercados de mayor crecimiento del planeta, en lugar de trasladar a dichos paises sus
operaciones mas perjudiciales para el medio ambiente estén construyendo plantas dotadas de
las ultimas tecnologias. Este es el caso, por g emplo, de Volvo (Burt, 1999), BSH (Rodriguez
y Ricart, 1998) o Motorola (Arnold y Day, 1998). La planta de frigorificos de BSH en China
no solo no usa CFC, a pesar de que en este pais siguen estando permitidos, sino que al igual
gue en sus plantas europeas no usa flor, sino ciclopentano e isobutano, como gases aislantes
y refrigerantes. Motorola ha construido una planta en Tianjin, China, con las tecnologias més
avanzadas de que dispone, compartiéndolas con el gobierno chino. Ello le permite a
Motorola, a igual que a BSH o Volvo, tener una cifra de ventas en dicho pais de varios miles
de millones de ddlares, ademas de establecer una solida posicion de cara a futuro.



19

Comercializacion del «know-how» medioambiental o de tecnologias mas limpias

Cada dia son més las compariias que estdn comprobando coOmo los conocimientos
adquiridos o las tecnologias desarrolladas gracias a su proactividad medioambiental les
permiten abrir nuevas lineas de negocio. Este es €l caso de Portico y DuPont (Arnold y Day,
1998). Portico, que gracias en buena medida a la buena gestion medioambiental de sus
operaciones madereras domina mas del 50% del mercado del sudeste de Estados Unidos, ha
creado un nuevo negocio de consultoria basado en sus experiencias y conocimientos. DuPont
ha aprovechado su experiencia en productos derivados del azufre para ofrecer a sus clientes
un nuevo servicio por € que se encarga de todo lo relacionado con la gestién de dichos
productos, consiguiendo ademés una mayor fidelidad por parte de sus clientes.

Desarrollo de nuevos mercados
Como veremos con mayor detalle en el siguiente apartado, la satisfaccion de las

grandes necesidades relacionadas con el desarrollo sostenible conlleva la aparicion de
mercados total mente nuevos.
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POSICIONAMIENTO
RESULTADOS SUPERIORES
SOSTENIBLES

Sostenibilidad

ATRACTIVO
SOSTENIBILIDAD

COMPETIDORES

\ VENTAJA

COMPETITIVA

En las paginas anteriores hemos visto la clara influencia que el medio ambiente
gjerce sobre €l atractivo de un sector y el posicionamiento de los negocios de una empresa.
Pues bien, cuando hablamos de sostenibilidad de |as ventagjas competitivas no es simplemente
gue € medio ambiente influya, sino que puede decirse que e propio concepto de
sostenibilidad adquiere una nueva dimension.

Lateoria de la vision de la empresa basada en |os recursos es la que nos ofrece un
modelo maés sdlido de lo que tradicionalmente se ha entendido por sostenibilidad. Segun los
autores que més han contribuido a desarrollo de dicha teoria (Wernerfelt, 1984; Rumelt,
1984; Barney, 1991), las empresas obtienen ventajas competitivas sostenibles a través del
desarrollo de capacidades que se apoyan en la posesion de determinados recursos. Para
dichos autores, las caracteristicas que dichos recursos han de tener para dar origen a ventagjas
competitivas sostenibles son las siguientes:

— Valiososy no sustituibles. Para que |os recursos tengan valor de forma duradera
han de apoyar e desarrollo de capacidades que sean significativas desde €l
punto de vista competitivo y no puedan ser desarrolladas por medios
aternativos.

—  Escasos y/o especificos de una empresa. Es decir, |0s recursos no pueden estar
ampliamente distribuidos entre las empresas de un sector y/o deben
identificarse estrechamente con una empresa, de forma que sean dificiles de
transferir o comprar.

— Dificiles de imitar. Quizas ésta es la caracteristica més importante. La
competencia no ha de poder imitar 10s recursos, bien porque éstos sean activos
intangibles basados en aprendizajes préacticos acumulados a través de la
experiencia y refinados por la practica, bien porque dependan de un gran
nimero de personas 0 equipos, de forma que pocas personas tengan un
conocimiento global del fenébmeno.

Al igua que € desarrollo de esta teoria de la vision de la empresa basada en los
recursos cambid de forma sustancial los fundamentos de la literatura sobre estrategia
empresarial, su ampliacion por Hart (1995) con su teoria de la vision de la empresa basada en
los recursos naturales, esta llamada a suponer un cambio tanto 0 més radica en la
conceptualizacion de dicha literatura. Este autor sefidla que, dada la creciente magnitud de los
problemas ecol dgicos, agunos de |os principales impul sores del desarrollo de nuevos recursos
y capacidades por parte de las empresas seran los retos y limitaciones impuestos por € medio
ambiente. En otras palabras, segin este autor es probable que, en los proximos afnos, las
estrategias y ventgjas competitivas estén basadas en capacidades que faciliten una actividad
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economica sostenible desde un punto de vista medioambiental. Por tanto, a las caracteristicas
—apuntadas anteriormente— que han de tener los recursos para dar lugar a ventgas
competitivas, hemos de afadir la de que dichos recursos favorezcan un desarrollo méas
sostenible desde un punto de vista medioambiental .

En los gemplos incluidos a lo largo del articulo hemos visto cdmo numerosas
empresas han conseguido crear valor mediante € desarrollo de diversos recursos y
capacidades medioambientales. Al haber conseguido que sus competidores no fueran capaces
de imitarlos, y que el entorno en general y sus clientes en particular hayan apreciado, directa
o indirectamente, el valor que con ellos creaban, dichos recursos y capacidades se han
convertido en fuente de ventajas competitivas. Gracias a estas ventagjas competitivas
han podido aprovechar en su beneficio los cambios en e atractivo del sector promovidos por
la variable medicambiental, y también han conseguido mejorar e posicionamiento
competitivo de sus negocios reduciendo sus costes o diferenciando con atributos
medioambientales sus productos y servicios. En resumen, en términos del modelo de
posicionamiento medioambiental (véase Figura 3), estas compafias han generado ventgjas
competitivas porque sus capacidades medioambientales han cumplido las siguientes
condiciones:

—  Han dado respuesta a los requerimientos y necesidades del entorno.

—  Dicho entorno les ha conferido un valor por € que los clientes han estado
dispuestos a pagar.

—  No han estado uniforme o0 mayoritariamente distribuidas en su sector.

—  Sus competidores no han podido imitarlas.

Como puede verse en la Figura 4, en la cartera de capacidades medioambientales de
gue dispone una empresa cabe distinguir entre actuales y potenciales, y estratégicas o no
estratégicas.

Figura 4. Planificacion del desarrollo de la cartera de capacidades medioambientales estratégicas
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Por capacidades medioambientales potenciales entendemos todas aquellas
capacidades de la empresa en las que, aunque no se haya integrado todavia e tema
mediocambiental, resultaria relativamente sencillo hacerlo. Pongamos un gjemplo. Pensemos
en una empresa que ha conseguido que en su proceso de disefio de productos existan, desde
un principio, unas intensas y bien gestionadas interrelaciones entre los diversos
departamentos de la empresa que han de estar involucrados (marketing, 1+D, produccién y
compras, por gemplo), y entre la empresa y algunos clientes y proveedores clave. Sin
embargo, hasta la fecha dicha empresa no ha considerado oportuno o necesario incluir
consideraciones de tipo medioambiental en dicho proceso. Parece plausible que, para esta
empresa, resultara bastante sencillo integrar el tema medioambiental en su proceso de disefio
de productos aprovechando como base su buena configuracion actual. En cuanto a la
distincién entre capacidades medioambientales, por su carécter estratégico esta basada en
la posibilidad de generar o no ventajas competitivas con ellas.

Como es obvio, el desarrollo de capacidades medioambientales puede requerir la
inversion de recursos. Decimos «puede requerir», y no «requiere», porque las empresas
pueden desarrollar capacidades medioambientales sin invertir recursos de forma especifica en
ello. Una posible causa podria ser la existencia de sinergias entre una buena gestion
medioambiental y una buena gestion en general; es decir, que € desarrollo de una capacidad
de negocio conlleve e desarrollo de otra medioambiental o tenga de forma necesaria en si
misma aspectos medioambientales. Otra posible razén podria ser €l hecho de que algunas
multinacionales promueven que sus subsidiarias compartan sus mejores préacticas
medioambientales, favoreciendo de este modo el desarrollo de capacidades de este tipo. Sin
embargo, desarrollar capacidades, de éste u otro tipo, suele requerir recursos. En ocasiones,
dichainversién puede ser absolutamente necesaria para poder seguir compitiendo. Pensemos
en e gemplo que poniamos sobre el aumento de las certificaciones medioambientales en
Espaia: si algunas Administraciones publicas estan primando con 20 puntos sobre 100 a las
empresas que poseen la certificacion EMAS en los concursos de obra publica, esta claro que
las empresas constructoras han de considerar atamente prioritario la obtencidén de dicha
certificacion. Cuando no estamos ante una necesidad como la descrita, una empresa ha de
decidir en qué actividades invertir sus recursos escasos de forma que directa o indirectamente
generen vaor. Y la decisién puede ser acertada.. o no. Invertir en el desarrollo de
capacidades, sean éstas medioambientales 0 no, suele entrafiar un riesgo cuando pretendemos
con ello anticiparnos a nuestros competidores. Si a posteriori se comprueba que las
condiciones del entorno no permiten generar ventgjas competitivas con ellas, nos
encontraremos probablemente con que nuestra posicion competitiva se habra debilitado.
Volviendo al modelo de posicionamiento estratégico medioambiental (véase Figura 3), s
permanecemos por mucho tiempo en una posicion de «ventaja competitiva potencial», y para
acceder a ella hemos tenido que invertir recursos de forma especifica mientras nuestros
competidores no |o han hecho, no cabe duda de que nuestra competitividad se puede resentir.
En cualquier caso, la existencia del riesgo de que e entorno no valore nuestras capacidades
es lo que puede hacer mas atractiva la inversion en su desarrollo. El riesgo suele provocar
pardlisis y, por tanto, que la mayoria de nuestros competidores permanezcan a la espera. En
esta situacion, una sabia gestion de este riesgo unida a una buena estrategia de desarrollo de
capacidades y a una apropiada comunicacion con el entorno, pueden dar como resultado €l
descubrimiento y aprovechamiento de grandes oportunidades de generar valor.

Otra forma mas drastica con que las empresas pueden plantearse € tema de la
sostenibilidad consiste en reflexionar hasta qué punto su forma de crear valor econémico es
compatible con la sostenibilidad medioambiental. No cabe duda de que la sociedad, a través
de las influencias de 1o que hemos denominado factores medioambientales (véase Figura 2),
retirara el derecho de operar a las empresas y sectores que no contribuyan a un desarrollo
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sostenible. Desde este punto de vista, la sostenibilidad de las ventajas competitivas de una
empresa, 0 sera a un tiempo econémicay ecolégica, 0 no lo sera en absol uto.

Para entender de esta forma la sostenibilidad hemos de tener en mente la
insostenibilidad de la situaciéon actual del medio ambiente y de la mayoria de la poblacion
mundial, y las evidentes desigualdades en que esta basado o que son e subproducto de
nuestro modelo de desarrollo econdmico. Y con €ello, las grandes necesidades que habremos
de satisfacer en un futuro que ya esta aqui. Nos referimos a la calidad y disponibilidad de las
aguas, aires no contaminados, calidad del suelo, uso sostenible de los recursos naturales,
provisién de alimentos, cambio climético y salud de los ecosistemas y preservacion de la
biodiversidad. Como es evidente, la satisfaccion de estas necesidades representa grandes
oportunidades de creacion de valor para las empresas, pero también, ha de reconocerse,
importantes riesgos.

Toda creacién conlleva destruccion. En este sentido, esta nueva vision de la
sostenibilidad no esta exenta de quebrantos. Las corporaciones, particularmente aquellas que
compiten en sectores manifiesta y especialmente insostenibles, habran de replantearse su
cartera de negocios tal y como se sugiere en la Figura 5.

Figura 5. Sostenibilidad de la cartera de negocios
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Como puede verse en la Figura 5, con € tiempo las corporaciones deberian ir
construyendo una cartera de negocios sostenible desde un punto de vista econémico y
ecologico. Para hacerlo, pensamos que las dos variables fundamentales que se han de
considerar son la «sostenibilidad del negocio» y la «importancia del negocio» parala empresa.
A la hora de andlizar la sostenibilidad de un negocio hemos de tener en cuenta su
sostenibilidad intrinseca y la percepcion que tienen los diferentes «stakeholders» sobre €
tema. De dicha percepcion emanaran sus requerimientos, por lo que ésta ha de ser considerada
cuidadosamente por las empresas. Asimismo, las empresas han de ser conscientes de que
muchas veces la sostenibilidad no es un factor inmutable. En ocasiones, por jemplo mediante
importantes cambios tecnoldgicos o mediante redefiniciones radicales de las reglas de juego,
las empresas podran aumentar el carécter sostenible de algunos negocios en los que estan
compitiendo. En cualquier caso, cuando un negocio sea absolutamente insostenible, parece
estratégicamente adecuado ir abandondndolo de forma mas o menos progresiva. El ritmo de
dicho abandono dependerd, probablemente, de laimportancia del negocio paralaempresa. La
actuacion de las corporaciones no sera la misma cuando € negocio insostenible tenga para
ellas un carécter central o marginal. En principio, puede decirse que es preferible tener una
actitud proactiva que, por €l contrario, tratar de cambiar € curso de la historia. Sin embargo,
siempre es posible tener una actitud reactiva y tratar de bloquear o minimizar la importancia
de los requerimientos y necesidades de los factores medioambientales. Y, entre ambos
extremos, existen innumerables posibilidades. Qué actitud adoptar es, sin duda, una decision
trascendental no exenta de grandes riesgos, pero también de grandes posibilidades.

Algunos gemplos mas o menos desarrollados de soluciones sostenibles ya los
tenemos. Uno de ellos se enmarca en la blsqueda de nuevas fuentes de alimentos. Nos
referimos a las actividades relacionadas con la piscicultura. Aunque en la actualidad dichas
actividades conllevan algunos problemas medioambientales, no cabe duda de que las aguas
marinas ofrecen inmensas posibilidades en su calidad de «terrenos» virgenes susceptibles de
convertirse en prodiga fuente de proteina barata y abundante. Su desarrollo contribuiria,
ademés, a mitigar €l peligro de extincion en que se encuentran NUMeErosas especies marinas
como consecuencia de las actuales préacticas pesgueras. Otra actividad es e cultivo
de especies nobles de &rboles, como lateca, el palo de rosa, el castafio o € roble. Ademas de
contribuir ala conservacion de |os escasos bosgues virgenes que quedan en nuestro planetayy,
por tanto, a la proteccion de la biodiversidad, dicha actividad se ha convertido en un
floreciente negocio y una atractiva posibilidad de inversién. Otra area de negocio que ademéas
de tener un atractivo presente —como hemos tenido la oportunidad de comprobar en las
paginas precedentes a través del ejemplo de Green Mountain Energy Resources— posee un
todavia més brillante porvenir, es la relacionada con la produccion y comercializacion de
energias renovables. El cada vez més incuestionable fendbmeno del calentamiento global,
junto con la creciente conciencia de la sociedad sobre la necesidad de abordarlo, estan
creando las condiciones necesarias para €l despegue definitivo de este sector. Una industria
tan cuestionada como la del pléastico nos ofrece un ultimo gjemplo. Como es bien sabido, dos
de los problemas medioambientales mas importantes relacionados con esta industria son €l
uso de recursos no renovables y las dificultades que presenta su reciclaje. Pues bien, algunas
empresas parecen estar desarrollando las capacidades necesarias para conseguir €l reciclge
guimico de los plésticos, de forma que seria posible descomponerlos de forma précticamente
indefinida en sus mondmeros y producir con ellos los polimeros deseados. De esta forma, un
sector considerado frecuentemente insostenible se convertiria en otro nuevo, floreciente y
sostenible... para las empresas que tuvieran las capacidades necesarias para competir en €.
En suma, ¢no serén sostenibles las ventgjas que desarrollen las empresas que se adelanten en
la curva de aprendizaje de estas nuevas actividades? ¢Podemos imaginarnos la magnitud del
valor que crearan gracias a ello?
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Resumiendo, esta nueva vision de la sostenibilidad, en la que economia y ecologia
estdn inextricablemente ligadas, supone para las empresas draméticas posibilidades de
creacion de valor eineludibles exigencias. Y es innegable, también, importantes riesgos. Las
gue quieran eludir las exigencias 0 no sean capaces de aprovechar las oportunidades,
comprobaran cdmo las ventajas competitivas que las sustentaban se han convertido en barro.
Las que lo entiendan y sepan gestionar adecuadamente los riesgos seran, por € contrario,
capaces de disfrutar de unos resultados superiores de forma sostenible.

Epilogo

Cuando se comenta la importancia que tiene para las empresas gestionar
adecuadamente la variable medioambiental, |as reacciones més frecuentes todavia hoy en dia
pueden ser catal ogadas, segun latipologia de la persona, en las siguientes clases:

—  El «visceral»: «jTodo esto es un invento de los ecologistas! Se habla mucho de
la importancia de los problemas medioambientales, pero jtampoco veo que la
cosa vayatan mal!»

—  El «pragmético 1»: «Bueno, quizatengas razon... pero laéticaesunacosay los
negocios otra.»

—  El «pragmatico 2»: «Si... si... esto de la éticay e medio ambiente estad muy
bien. Hemos de tenerlo en cuenta... Claro... Pero... ¢no me diras que no es mas
importante e “marketing” > (Aqui «marketing» puede ser sustituido por
finanzas, operaciones, etc. Existen muchas variedades de «pragmaticos 2»...
cas tantas como areas de interés...)

—  El «diletante»: «Si... si... parece... eh... no cabe duda... por supuesto... en €
futuro... es un tema que va a adquirir importancia. Por supuesto.»

—  El «tecnooptimista»: «No te preocupes. Tampoco hay para tanto. Ademas,
cuando realmente sea necesario, ya desarrollaremos las tecnologias que hagan
fata»

Y estas reacciones no solo se producen en e mundo empresarial. En el mundo
académico en general, y en las escuelas de negocios en particular, podemos encontrar
abundantes gjemplos de todas las clases.

En este articulo creemos haber dado motivos més que suficientes para que
viscerales, pragméticos, diletantes y tecnooptimistas cambien de actitud. Y con esto no
estamos defendiendo que todas las empresas hayan de adoptar una estrategia
medioambiental. Ni mucho menos. Sin embargo, lo que si que afirmamos es que el medio
ambiente ha de ser tenido en cuenta a la hora de formular toda estrategia de negocio. El
resultado de esta actitud deberia depender, en buenalégica, de las posibilidades de crear valor
medioambiental que pusiera al descubierto la reflexién estratégica.

Hemos visto que el medio ambiente puede influir de forma determinante en el
atractivo del sector donde competimos. Las cinco fuerzas que lo estructuran pueden verse
profundamente afectadas. Asimismo, hemos profundizado sobre como e medio ambiente
puede influir en nuestro posicionamiento a nivel de negocio. Costes, precio y volumen
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de mercado pueden variar de forma sustancial. Por Ultimo, hemos comentado como el propio
concepto de sostenibilidad de nuestras ventajas competitivas adquiere un nuevo y mas rico
significado cuando se tienen en cuenta las necesidades medioambientales. A través de los
numerosos ejemplos resefiados hemos apreciado las grandes posibilidades de creacion de
valor que e medio ambiente pone sobre la mesa a influir en e atractivo del sector, €l
posicionamiento de negocio y la sostenibilidad de |as ventajas competitivas.

Ante esta situacion, caben dos actitudes fundamentales. Por supuesto, podemos
intentar bloguear la influencia del medio ambiente de numerosas formas. Pero s ésta es
nuestra decision, no podemos olvidar que... desgraciadamente, no estamos solos. La
actuacion de nuestros competidores puede modificar, y a veces de forma stibita, |as reglas del
juego. Y, quizés, una situacién donde nos era posible bloquear se convierta en otra en la que
no nos quede tiempo de reaccionar o solo sea posible a costa de un notable debilitamiento. La
otra alternativa es la de intentar ser proactivos e ir desarrollando las capacidades que nos
permitan construir, ahora 0 en €l futuro, nuevas y valiosas ventagjas competitivas. Pero esta
aternativa también entrafia riesgos. Por descontado. Puede llevarnos a dedicar nuestros
recursos y fuerzas al desarrollo de capacidades que e tiempo nos demuestre equivocadas.

¢Qué hacer? Por supuesto, no hay recetas méagicas. Competir con éxito nunca ha
sido facil. Y e medio ambiente no simplifica, precisamente, la situacion. Es una nueva
variable a tener en cuenta. Una variable que puede ser importante, tremendamente
importante... 0 no. Pero se supone que éste es e motivo por € que pagamos a nuestros
primeros gecutivos. En este articulo hemos argumentado |a necesidad de que consideren el
medio ambiente a la hora de meditar sobre la estrategia a seguir por sus empresas. La
oportunidad de adoptar una actitud reactiva o proactiva, o € ritmo a que han de ir
desarrollando nuevas capacidades medioambientales, serd4 algo que € tiempo juzgard. Pero
ellos no pueden permitirse e lujo de esperar. Deben decidir. De su pericia como estrategas
dependera que las ventgjas donde sustentan su competitividad no devengan barro y sus
empresas puedan seguir disfrutando de unos resultados superiores sostenibles.
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