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articulo

La gestion de la sostenibilidad de nuestro medioambiente ha sido siempre dificil de realizar por estar los directivos aislados del
impacto medioambiental de sus decisiones por fuerzas ecoldgicas, sociales, econémicas y organizativas. Gran parte de la historia de

la gestién del medioambiente se centra en el proceso de evitar este aislamiento. Este articulo identifica tres periodos distintos en la

gestién del medioambiente: la era reguladora inicial, la era de transicion actual y la era colaborativa emergente. Se propone que,
para tener éxito en la era colaborativa, las organizaciones tendran que desarrollar conjuntos de habilidades claramente fuera de lo

que actualmente consideran habilidades relevantes.

INTRODUCCION

a gestion medioambiental es un aspecto

organizacional complejo que surgid con el

movimiento ecologista de los afios sesenta y

que aan se halla en sus primeras fases de
desarrollo. No obstante, pese al trabajo avanzado en
estas décadas, todavia no ha surgido un enfoque
empresarial integral para abordar los asuntos
medioambientales. Las actuales practicas de gestion
tienden a ser un conjunto de politicas contradictorias,
herramientas y experimentos que pasan por una
evolucién constante. Como resultado de los estuerzos
para mejorar la gestion y las politicas, la calidad
medioambiental en los paises industrializados ha
mejorado significativamente en algunos aspectos. Por
ejemplo, en los Gltimos veinte anos las sustancias
contaminantes convencionales generadas por fabricas y
plantas energéticas han disminuido de manera
sustancial. El diéxido sulfurico, por ejemplo, un agente
quimico contaminante que produce la lluvia icida, ha
decaido en mas de un 30% en gran parte de Europa y
Norteamérica. Sin embargo, en muchas otras regiones
las mejoras en la calidad medioambiental han sido
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lentas o inexistentes. El impacto humano en el entorno
natural es ahora omnipresente, y va desde la presencia
de materiales quimicos industriales en los tejidos de los
esquimales del Artico hasta el cambio climtico global,
todo lo cual tiene un impacto en todos los individuos
del planeta. Si miramos mas all4, las presiones sobre el
medio ambiente natural seguiran en alza por el
continuo crecimiento de la poblacion y el deseo de los
pobres del mundo de convertirse en consumidores
«desarrollados».

Para enfrentar esta complejidad creciente, los
empresarios tienen que desarrollar nuevas capacidades
en areas que antes consideraban fuera de la
responsabilidad de sus negocios. Este articulo explora
estas demandas evaluando cémo las presiones
ecologistas sobre las empresas han evolucionado con el
transcurso del tiempo y de qué manera han respondido
las perspectivas de la gestion medioambiental. En
primer lugar, el articulo plantea que, histéricamente, los
empresarios han estado aislados del impacto
medioambiental de las actividades de sus negocios.
Luego examina coémo ha cambiado esta situacién con
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el tiempo e ilustra de qué manera la degradacion
medioambiental generalizada ha producido presiones
especificas para transformar la accion de las empresas. El
documento pasa luego a dar una mirada histérica a las
respuestas que se han dado a tales presiones y muestra
por qué la mayoria de los enfoques de gestion
medioambiental seran insuficientes en el futuro. Por
ultimo, el articulo replantea los aspectos empresariales y
medioambientales y perfila un nuevo conjunto de
perspectivas y competencias que seran necesarias en las
proximas décadas.

LA NATURALEZA NO PUEDE HABLAR POR Si
MISMA

Hay una verdad muy simple que complica
ostensiblemente la gestién corporativa de la
sostenibilidad medioambiental: la naturaleza no puede
hablar por si misma. La naturaleza no puede decirnos
cuando hemos sobrepasado sus limites para proveer
recursos o absorber desechos. Entonces, los ejecutivos
de las empresas apenas se quedan con una idea somera
del impacto medioambiental de sus operaciones. Por
este motivo, cuando se les pregunta de donde vienen
las presiones por la sostenibilidad ecoldgica, rara vez
responden: «son el resultado de la degradacion
medioambiental generada por las operaciones de mi
compania». En vez de esto, los ejecutivos que hemos
analizado sefialan con frecuencia: «regulaciones del
gobierno, presiones del mercado y de algunas
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organizaciones civiles» como la fuente primaria de las
presiones ecologistas'.

La realidad es que, en buena parte de la historia de las
empresas, los ejecutivos han estado aislados del dafo
ambiental generado por sus operaciones. Las razones de
este aislamiento se discuten a continuacion, pero el
resultado es que la gestion de la sostenibilidad
medioambiental ha estado obstruida durante décadas.
La famosa frase del gurti de la calidad Edward Deming
establecia: «lo que se mide, mejora». En contraste, los
problemas medioambientales en el pasado rara vez se
han notado, y se han dejado sin medir. Por tanto,
comprender las razones de este aislamiento es un
primer paso importante para abordar los desafios
medioambientales. Los siguientes apartados identifican
cuatro fuentes principales de aislamiento: el mismo
entorno natural, los aspectos sociales, y el disefio de los
mercados y de las organizaciones. Estos factores se
ilustran explicitamente en el Grafico 1, que puede
entenderse como una metafora de una seccion cruzada
de un cable eléctrico. Aqui los empresarios son el
alambre que estd en el centro del cable, aislado por
varias capas del entorno natural del exterior.

La realidad es que, en buena parte de la
historia de las empresas, los ejecutivos han
estado aislados del dafio ambiental
generado por sus operaciones.

ASPECTOS SOCIALES
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SISTEMAS NATURALES

Irénicamente, la propia naturaleza ha desempeniado un
papel importante para crear los actuales desafios de la
gestiéon medioambiental. Esto se debe a que los
ecosistemas son flexibles y tienen la capacidad de
absorber sustancias que agreden al medio ambiente
antes de que finalmente lo quiebren. Los ecosistemas
dispersan y diluyen los elementos contaminantes
arrojados al medio ambiente por las actividades
empresariales, aislando asi a los empresarios de los
impactos de la contaminacién durante periodos
prolongados. Durante siglos los seres humanos han
utilizado la capacidad de absorcion de los ecosistemas
para dispersar los desechos y rebajar la severidad de la
polucién local. Por ejemplo, las «nieblas asesinas» de
inicios del siglo XX en Londres, que estaban generadas
por la combustién de carbdén de bajo grado en las
primeras fabricas industriales, se redujeron
sustancialmente mediante la construccién de conductos
de humo mas altos para diluir los contaminantes. Los
londinenses confiaban en la capacidad de la atmostera
para dispersar la contaminacién del aire a niveles que
no eran lo suficientemente inocuos para los habitantes
de la ciudad. De manera similar, desde las primeras
ciudades de la antigua Mesopotamia, los rios se han
usado para diluir los efluvios toxicos y las aguas fecales’.

Ademas de la simple dilucidn, los ecosistemas tienen la
capacidad adicional para atenuar, e incluso remediar, los
efectos en el ambiente de algunas sustancias
contaminantes a través de la purificacién y renovacién
natural que producen las funciones ecologicas®. Por
ejemplo, las ciénagas y las tierras pantanosas tienen la
capacidad para romper y remover los elementos
contaminantes que atraviesan sus ecosistemas. Asi, la
naturaleza proporciona servicios valiosos a los humanos
y, mientras su capacidad no sea vea excedida, estos
procesos ecoldgicos pueden mitigar el impacto
inmediato de la contaminacién industrial °. No
obstante, si la cantidad de polucién sigue en aumento,
la capacidad de los sistemas naturales puede verse
rebasada. Esto quiere decir que el aislamiento de los
ecosistemas sOlo tiene un caracter temporal.

SISTEMAS SOCIALES

Ya que la naturaleza no habla, la sociedad ha tenido que
descubrir los limites del ecosistema mediante un
proceso complejo de identificacion de problemas y
estudios cientificos. Nuestra comprension sobre los
problemas medioambientales es atin limitada (la ciencia
medioambiental, como un campo de estudio, sélo

existe desde hace veinte afnos), y por tanto, muchas
empresas y decisiones politicas se construyen aplicando
evaluaciones ambientales minimas. Pocos productos
pasan por un control medioambiental antes de llegar al
mercado, pero tampoco estd muy claro si tales controles
son de gran ayuda. Sustancias quimicas como el DDT y
los PCBs originalmente estaban consideradas como
compuestos maravillosos que no ocasionaban impactos
en el medio ambiente. Sus efectos negativos sélo fueron
descubiertos mucho después, cuando el dafio ya estaba
hecho. Nos resulta muy complejo identificar por
adelantado muchos problemas ecoldgicos que
conciernen a la sociedad, y las sociedades, en gran
medida, demandan primero que la ciencia pruebe los
problemas antes de llevar a cabo acciones.

Incluso cuando se sospecha del dafio sobre el medio
ambiente, superar esos titubeos y probar las causas y
efectos puede ser un proceso largo y costoso. Los
impactos potenciales de los clorofluorocarburos (CFC)
en el ozono estratostérico, por ejemplo, fueron
reconocidos por primera vez a principios de los aflos
setenta, pero no fue sino hasta 1989, con la
identificacion del «agujero de ozono», que comenzd la
eliminacién de los CFCs®. Actualmente, el problema del
cambio climitico global enfrenta una situacién similar’.

Asi, la manera en que la sociedad trata la ciencia y la
politica medioambiental ofrece una capa de proteccion
a los empresarios, permitiéndoles lanzar al mercado
productos y procesos antes de que se comprendan sus
efectos en el medio ambiente. Pero, otra vez, este
aislamiento no es permanente. Si el dafio ecolégico es
descubierto, la sociedad puede revocar el derecho de las
empresas que generen sus productos. Esto, sin embargo,
resulta también un proceso largo y costoso que puede
requerir de acciones politicas y batallas legales. Las
compaiias que se benefician de la venta y el uso del
producto se ven compelidas a enfrentarse a tales
acciones desafiando la validez de la ciencia y las
presiones de las entidades politicas y reguladoras.

Si el dafio ecologico es descubierto, la
sociedad puede revocar el derecho de las
empresas que generen sus productos.

EL MERCADO

Los mercados globales y locales donde operan las
empresas ofrecen otra fuente historica de aislamiento.
En los modelos econoémicos, los empresarios reciben la
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informacién necesaria para la toma de decisiones de los
precios en los mercados donde compiten®. No obstante,
historicamente, la naturaleza es una fuente de materias
primas y un repositorio de desechos que siempre se
habia considerado inacabable y por tanto disponible.Ya
que no tiene precio, la naturaleza ha sido vista como
ajena, o «externa» al sistema de mercado’, y puesto que
los mercados no valoran de manera apropiada el medio
ambiente, las sefiales de los precios son indicadores
insuficientes para los empresarios".

Mis alla del problema general de la exterioridad, a veces
las senales de los precios del mercado pueden generar
incentivos perversos que llevan a una explotacion aiin
mayor de los escasos recursos del medio ambiente. En
teoria, la escasez de los recursos deberia crear un
incremento de los precios que lleve a las empresas a
conservar o buscar sustitutos'. Sin embargo, el
incremento de los precios generalmente accesibles de los
recursos medioambientales puede en realidad acelerar su
explotacidén, a medida que aumente el valor de los
recursos en declive y sus recolectores luchen por obtener
los dltimos especimenes'”. En el caso de los recursos no
renovables, o aquellos con una capacidad regenerativa
limitada, esta explotacién puede resultar en una
destruccion y extincidn irreversible”. De esta manera, en
vez de promover la conservacion, la escasez induce al
incremento de precios que, a su vez, induce a un ritmo
de explotacion mayor y posiblemente catastrofico.

Por estos motivos, los mercados sélo tienden a enviar a
los empresarios seniales débiles sobre las condiciones
medioambientales, y, en los peores casos, pueden incluso
generar sefales perversas que conduzcan a dafios
irreparables. Para superar este problema es necesario
internalizar los costes y beneficios medioambientales en
los precios del mercado. No obstante, la internalizacion
del dano medioambiental es una decision politica guiada
por los procesos sociales descritos en el apartado
anterior y enfrenta las mismas barreras.

SISTEMAS ORGANIZACIONALES

En el mundo de los negocios, la complejidad de los
problemas medioambientales ha generado una gran
cantidad de informacién y demanda de conocimientos
especializados en las organizaciones'. Histéricamente,
las companias han tenido reparos para invertir en la
creacidn de las competencias que son necesarias para
comprender los impactos de sus actividades en el
medio ambiente. Ciertamente, la experiencia del
Inventario de Desechos Toxicos (IDT) en Estados
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Unidos indica que, con frecuencia, los ejecutivos apenas
tienen alguna idea de la magnitud general del dafio
ecoldgico que generan, incluso con respecto a sus
competidores®”. En 1988, la Agencia de Proteccién
Medioambiental cursd el IDT, que exigia que las
compaiias informaran sobre las cantidades de agentes
quimicos que emitian. Los ejecutivos de Allied Signal
quedaron asombrados al verse situados en el nimero 3
de la lista, por delante de compafiias con ventas diez
veces mayores a las suyas. Se podria pensar que a los
directivos de Allied se les debia haber ocurrido que la
ingente cantidad de productos desechados constituian
un coste estructural muy grande, no obstante, ellos
creyeron que estaban operando igual que las demas
empresas de su sector.

En el mundo de los negocios, la
complejidad de los problemas
medioambientales ha generado una gran
cantidad de informacion y demanda de
conocimientos especializados en las
organizaciones.

Invertir en una mejor gestion medioambiental rara vez
se ha entendido como una manera de dar valor anadido
a la compaiia. Por el contrario, se ha considerado un
coste desmesurado que se debe minimizar. Los
ejecutivos no buscan el crecimiento por medio de la
solucion de los problemas medioambientales. Estas
percepciones corporativas sobre los aspectos ecoloégicos
y la estructura de incentivos creados dentro de la
organizacion pueden hacer que los empresarios presten
una atencién minima a estos problemas.

LA INTERMEDIACION POR LA NATURALEZA

Durante décadas, este contexto historico ha protegido a
los empresarios de las preocupaciones por el medio
ambiente. Sin embargo, cada vez resulta mis obvio que
este periodo ha terminado. Pero dadas estas fuentes
tradicionales de aislamiento, ;como es que el dano al
medio ambiente ha devenido en presiones sobre las
acciones de las empresas? Como cualquier ingeniero
podria decir, el aislamiento s6lo es algo temporal. Si se
incrementa la carga el aislamiento se quiebra. De
manera similar, a medida que se acumula el dafo
medioambiental, surgen pasadizos que atraviesan las
esferas de aislamiento del Grafico 1,y la presion sobre
las empresas les lleva a cambiar sus practicas
medioambientales.
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A lo largo de la historia, la inica manera en que los
problemas medioambientales se han convertido en
problemas empresariales ha sido por los impactos
directos que han tenido en las operaciones de la
compania. Por ejemplo, las empresas que dependen de
materias primas naturales, como la pesca, la industria
forestal, o la agricultura, pueden ser presionadas por las
consecuencias de la sobreexplotaciéon. De modo
semejante, el uso de sustancias quimicas toxicas y las
practicas laborales inseguras pueden perjudicar la salud
de los trabajadores en las industrias. Pero en la realidad,
s6lo un pequefio porcentaje de las empresas es
susceptible a este tipo directo de presidon
medioambiental. Gran parte de las companias han
estado aisladas porque los danos medioambientales han
ocurrido en el exterior, o por las numerosas barreras
que han protegido a los empresarios, como se muestra
en el Grafico 1.

Esta situaciéon ha cambiado con el tiempo a medida
que los intermediarios en la sociedad han empezado a
tomar acciones para presionar a las empresas a
preocuparse por los aspectos ecoldgicos. Estos
intermediarios han dado voz a la naturaleza y reclaman
a los ejecutivos que respondan a los crecientes
problemas medioambientales. Este proceso comenzo,
efectivamente, después de la Segunda Guerra Mundial
y prosigue hasta hoy. El siguiente apartado explora este

GRAFICO 2

proceso en tres periodos distintos: la era reguladora, la
era transicional y la era colaborativa. En este apartado
se examinan las fuentes de las presiones por el cambio y
las respuestas de las empresas.

LA ERA REGULADORA

La primera fase de este proceso puede ser denominada
era reguladora porque la mayoria de las empresas
empezaron a sentir las presiones para cambiar desde las
politicas gubernamentales. Mientras la influencia detras
de estas acciones gubernamentales era la de los
descubrimientos cientificos y la opinién publica, en la
era reguladora la sociedad vigilaba que los lideres de
gobierno elegidos regularan el desempefio
medioambiental de las empresas. Los caminos a través
de los cuales la degradacién del medio ambiente se
convirtié en presiones sobre las empresas durante la era
reguladora se ilustran en el Grafico 2. La linea de los
gobiernos se centrd en politicas de mando y control que
dictaban limites estrictos para el uso de sustancias
toxicas e imponian la presentacién de informes
rigurosos.

Frente a estas nuevas demandas, la primera y logica
respuesta de los empresarios fue la creacion de
sistemas que aseguraran el cumplimiento del
creciente numero de leyes y regulaciones. Por lo

Degradacion medioambiental generalizada

Regulaciones
gubernamentales

«Dejar hacer»
Presentacion de Informes

:

Mercados
base

Precios insuficientes

Ejecutivos de la compaiia
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general, la gestidn medioambiental empezaba con una
auditoria que garantizara que las regulaciones se
seguian correctamente, lo que termind en un sistema
complejo de mantenimiento de registros y
elaboracién de informes. Si bien este cumplimiento
satisfacia las demandas reguladoras y salvaba a los
ejecutivos de la carcel, no anadia valor ni ayudaba a
que los empresarios abordaran los futuros problemas
ecoldgicos. Asi que, tras el cumplimiento de las
normas, los gestores medioambientales pasaron a
buscar la reduccion de los riesgos potenciales para la
compafiia mediante la gestidn de riesgos
medioambientales. La perspectiva de la gestion de
riesgos se concentraba en identificar y priorizar las
actividades de la compafifa que pudieran dafar el
medio ambiente o la salud publica. Después, a partir
del analisis de costes-beneficios, los riesgos con mayor
potencial de pérdidas se trataban y si era posible se
eliminaban.

Mientras el cumplimiento de regulaciones y la
reducciéon de riesgos sirvieron como los pasos
iniciales en la era reguladora, en tiempos mas
recientes las compafiias empezaron a avanzar hacia
Sistemas de Gestion Medioambiental (SGM) mas
integrales e internacionales. Los SGM ofrecen a los
ejecutivos un marco adecuado para la creacién de
politicas y sistemas para la gestiéon de los temas
medioambientales de la empresa. El actual sistema
lider es el de las series ISO 14000, que ha tenido un
crecimiento bastante rapido desde su adopcion en
septiembre de 1996. Si bien estos sistemas se han
extendido con rapidez, lo han hecho especialmente
entre las grandes corporaciones multinacionales. Las
pequeias y medianas empresas, las compafiias que
mas necesitarian mejorar su desempeno
medioambiental, tienen una escasa representacion en
las certificaciones ISO 14001. En parte, esto se debe a
que la implementacién de un SGM puede ser
costosa, oscilando entre 10.000 a mas de un millén
de ddlares, mientras los beneficios financieros de la
certificacién aparecen aln inciertos para la mayoria
de empresarios.

La era reguladora generd mejoras importantes en la
calidad medioambiental y los empresarios respondieron
de forma admirable al desarrollar procedimientos y
politicas para cumplir con las exigencias. No obstante,
la era reguladora s6lo fue un preludio para demandas
mucho mayores sobre las empresas. Justo cuando los
empresarios empezaban a acomodarse a ella, esta llegd
a su fin y surgié una era nueva y mas dificil.
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LA ERA TRANSICIONAL

A medida que se acercaba el nuevo milenio, el mundo
experiment6 un enorme conjunto de transformaciones
geopoliticas que alteraron dramiticamente las
expectativas de los negocios. El mundo de la Guerra
Fria era un mundo dominado por los estados
nacionales y la era reguladora de la gestion
medioambiental estaba sustentada en la capacidad de los
estados nacionales para garantizar la calidad ecologica.
Pese a las demandas, la era reguladora puede ilustrarse
como una época simple (ver Grafico 2). Habia una
divisién clara del trabajo: las empresas creaban riqueza y
los gobiernos bienestar. Sin embargo, con el final de la
Guerra Fria y el auge de las redes de comunicacién
globales, el poder comenzé a dispersarse de manera
creciente y surgieron nuevos actores que presentarian
demandas medioambientales a las empresas. Junto a las
empresas y gobiernos, entraron en juego todo un
nuevo conjunto de grupos, incluyendo organizaciones
no gubernamentales (ONGs), comunidades locales y
cada vez mas activistas entre las partes interesadas. El
grafico 3 muestra la complejidad de la gestiéon que las
empresas debian enfrentar en esta nueva era.

Hay algunos casos que marcan el inicio de la era
transicional. Por ejemplo, en 1995 Shell pretendia
hundir una plataforma de almacenamiento de petréleo,
la Brent Spar, en el Mar del Norte vy, logicamente, pidid
el permiso para hacerlo al gobierno britinico. Gran
Bretana mantenia el control soberano sobre estas aguas
territoriales y el gobierno del Primer Ministro John
Major apoyaba la decisidon de Shell. Durante la era
reguladora, este habria sido el final de la historia. Pero
Shell atin tenia que responder al desafio de la
organizacion ecologista Greenpeace, que le exigia que
diera marcha atrds en su decisién. En un ejemplo
dramatico de la mentalidad de la era reguladora, la
compaiia volvio a recurrir al gobierno britanico y lo
convencid para que reiterara publicamente su respaldo.
La compania esperaba que el apoyo oficial reduciria la
presion, pero s6lo exacerbd los problemas de Shell, al
generar boicots en Gran Bretana, Holanda y Alemania,
con un coste de millones de dolares para la compaiiia.
Finalmente, Shell se vio forzada a desistir de sus planes,
y la reputacion de la compania quedd dafiada tanto
ante sus clientes como ante el gobierno britanico, que
resultd bastante abochornado tras la marcha atras que
dio Shell.

En otro caso clave de los afios noventa, la corporacion
Monsanto hizo una campana colosal para presentarse
como la «empresa sostenible» del futuro. Liderada



GESTION PARA LA SOSTENIBILIDAD MEDIOAMBIENTAL

publicamente por Robert Shapiro, la vision de
Monsanto era usar la ingenieria genética para resolver
los problemas del hambre y la nutricién en el mundo y
para, al mismo tiempo, eliminar la necesidad del uso de
fertilizantes y pesticidas agricolas. Los directivos estaban
seguros de que sus estrategias brindarian ganancias
medioambientales pero se equivocaron al no vislumbrar
la posibilidad de que otros podrian ver la ingenieria
genética con ojos menos favorables. Siguiendo la
perspectiva de la era reguladora, Monsanto buscé la
aprobacion del gobierno para plantar semillas
genéticamente modificadas, pero empezd a afrontar la
oposicidén de un gran namero de grupos, incluyendo a
Greenpeace, los campesinos de los paises en desarrollo
y las comunidades de agricultores en Europa. Al final,
los clientes y el ptiblico rechazaron la visién de
Monsanto sobre la sostenibilidad medioambiental a
través de la ingenieria genética, lo que perjudicd
severamente la reputacidn y la estrategia de la
compaifiia.

Las empresas también caen en graves errores en los
paises en desarrollo. Las actividades de Shell en Nigeria
se convirtieron en el centro de la condena mundial
después de que los activistas de la etnia Ogoni, ONGs
ecologistas, e incluso otras companias como The Body
Shop confluyeron para llamar la atencién sobre la
situacién provocada por Shell en el delta del Niger. La
reputacién de Shell fue seriamente dafiada por su

supuesta colaboracidn con el brutal, corrupto y
«cleptocratico» gobierno nigeriano. Nike pasé por una
situacion de vergiienza similar debido a las malas
condiciones laborales a las que estaban sujetos los
empleados de las fabricas de produccién de zapatillas
Nike en Asia. De nuevo, las ONGs, los grupos locales,
la prensa internacional e internet llamaron la atenciéon
sobre tales condiciones de explotacién, lo que forzo6 a
los directivos de Nike a cambiar sustancialmente las
politicas y la visién de la compaiia.

Estos eventos ilustran que la era transicional ha
marcado el colapso de la division tradicional del trabajo
entre las empresas y el gobierno. Como se muestra en
el Grafico 3, un nuevo conjunto de intermediarios esta
generando activamente presiones que demandan
cambios en las acciones de las empresas. El poder de
estos intermediarios ha sido amplificado por la
informacioén de prensa global y tecnologias de
comunicacién como internet, que les permite llevar su
mensaje a millones de personas. Estos grupos estan
pidiendo a las compaiiias que no sélo obedezcan las
leyes, sino que vayan mas alld de las responsabilidades
historicas de los negocios y que proporcionen
desarrollo econémico, salud y educacién para las
comunidades en las que operan. También estan
reclamando estandares globales para la proteccion del
medio ambiente y el desarrollo de nuevos productos y
procesos ecologicos y solidarios.

GRAFICO 3
Degradacion generalizada del medio ambiente
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La respuesta a estas nuevas demandas ha sido diversa.
Algunos empresarios se han dado cuenta de la
necesidad de ir «mas alld del cumplimiento de las
reglas» mejorando el desempeilo medioambiental mas
alla de lo que exigen las leyes. Entre quienes esta a
favor de estas estrategias encontramos al profesor
Michael Porter de la Escuela de Negocios de Harvard,
quien argumenta que la contaminacién, como una
forma de desecho, es un signo de los procesos de
produccidn ineficaces vy, por lo tanto, una oportunidad
para mejorar la productividad con eficacia. La
perspectiva empresarial que aboga por ir mas alld del
cumplimiento de las reglas incluye otros beneficios
como mejorar el prestigio de la organizacidn, reducir
los errores de regulacion, y generar ventajas
competitivas a través de la diferenciacioén del producto.
A pesar de los beneficios sefialados, actualmente pocas
firmas han ido mas alld del cumplimiento de las reglas,
generalmente porque carecen de las competencias que
les puedan guiar hacia fuera traspasando la barrera de
los requisitos reguladores.

Algunos empresarios se han dado cuenta
de la necesidad de ir «mas alla del
cumplimiento de las reglas» mejorando el
desempefio medioambiental mas alla de lo
que exigen las leyes.

Para responder a la multiplicidad de los nuevos
intermediarios, se ha desarrollado el enfoque de las
partes interesadas. En esta formulacion, los intermediarios
de la sociedad civil son vistos como partes interesadas en
los negocios e incluyen a cualquiera que tenga un
interés en las actividades de la compania y la capacidad
para influir en la gestiéon de la firma. Los miembros de
la sociedad civil incluyen a diversos grupos, tales como
ONGs, universidades, iglesias, organizaciones
comunitarias, etc. Estos grupos han descubierto
numerosas vias para presionar a los empresarios para
que transformen sus practicas medioambientales.
Ademas de las tradicionales protestas y boicots, la
sociedad civil puede presionar a las empresas a través de
acciones en los mercados de capitales y trabajo.
Activistas como el Consejo Interreligioso, una orden
religiosa de monjas, como partes interesadas utilizan sus
derechos de propiedad de capital para dar lugar a
resoluciones y reuniones anuales en las que reclaman
cambios en las politicas medioambientales. Los
directivos de las empresas también estan siendo
presionados por el activismo en los mercados de
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trabajo. La camparia sucia, por ejemplo, trabaja para
persuadir a los nuevos licenciados de la universidad para
que eviten trabajar en las companias que son objeto de
critica. En el pasado, esta campafia pedia a los graduados
que firmaran un compromiso por el que no trabajarian
en firmas como Coca-Cola y British Petroleum. Esta
presion puede aumentar la inaccesibilidad de las
empresas a los talentos, especialmente en los mercados
de trabajo como los de altas tecnologias.

Las presiones para la gestion medioambiental pueden
incluso proceder de otras companias. Como ya se
menciond, The Body Shop mont6é una campana
apasionada contra Shell debido a su colaboracion con el
gobierno represivo del régimen militar nigeriano. La
campana incluy6 lobbies, anuncios en prensa, la
produccién de un documental y una iniciativa que
recogi6 50.000 cartas de protesta dirigidas a Shell. Los
principales clientes también pueden presionar a las
empresas mediante politicas como la de compras
preferentes de productos ecoldgicos. En 1993, por ejemplo, el
presidente de Estados Unidos Bill Clinton firmé la
Orden Ejecutiva 12873 que exigia que todas las
agencias federales respaldaran las compras de insumos
reciclados y productos «favorables para el medio
ambiente». Los gobiernos locales y estatales cumplieron
la orden de tal modo que hoy en dia 50 estados de
Estados Unidos tienen en marcha algin tipo de
programa de compras de productos reciclados. De este
modo, el impacto de tales presiones puede ser
determinante. La emergencia de Electrolux como lider
medioambientalista, empezd cuando uno de sus
principales clientes la amenazd con buscar otro
proveedor a menos que la compafiia mejorara su
desempefio medioambiental.

En la era transicional, las empresas también encuentran
presiones ecologistas que provienen de la misma
organizacion. Pueden observarse cambios dramaticos
cuando un directivo principal se preocupa
genuinamente por los aspectos medioambientales y
transforma las politicas corporativas para reflejar tales
preocupaciones. Un ejemplo muy conocido es el de
Ray Anderson, Presidente del Consejo de Interface, una
firma de tapiceria industrial, que se sinti6 pasmado ante
la cantidad de desperdicios producidos por su compania
y que, en consecuencia, redirigid la estrategia de esta
hacia un desarrollo sostenible. De manera similar,
William Ford III en la compania Ford Motor, introdujo
sus conocidos puntos de vista ecologistas al consejo de
la compaiiia, y esto dio lugar a cambios notables en sus
politicas, como su retiro de la Coaliciéon del Clima
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Global, un lobby de industrias que combate el tratado
internacional frente al cambio climatico. Si bien los
altos ejecutivos se encuentran en una posicion
privilegiada para influir en la politica de la firma, los
ecologistas ubicados en niveles inferiores también
pueden ejercer un impacto en el desempefio
medioambiental de la empresa. Por ejemplo, el director
de investigacién del fabricante de muebles Herman
Miller logré reemplazar las materias primas procedentes
de antiguos bosques tropicales por una variedad de
maderas sostenibles. Asi pues, las empresas han tenido
que hacer frente a las presiones para mejorar su
desempefio medioambiental, presiones que provienen
de multiples direcciones, tanto de dentro como de
fuera de las fabricas.

En la era transicional, las empresas
también encuentran presiones ecologistas
que provienen de la misma organizacion.

Las empresas no son las tnicas que se han visto
obligadas a cambiar durante la era transicional. Los
gobiernos también han tenido que transformar sus
lineas. La desregulacién de los afios ochenta y el énfasis
que se dio a las politicas e instrumentos econémicos
flexibles ha reducido el coste de los controles anti-
contaminacién en muchas industrias. En Estados
Unidos, por ejemplo, la comercializaciéon de un sistema
para reducir las emisiones de diéxido sulftrico de las
plantas energéticas ha generado utilidades de cerca de
240 millones de ddlares s6lo en 1995, y ha generado
mas de 1.000 millones anuales en los afios siguientes.
Pese a este éxito, en la mayoria de paises los sistemas
reguladores siguen siendo bastante fragmentados, con
cientos de leyes que con frecuencia no se relacionan
entre si. Debido a esta complejidad, los gestores
medioambientales y los abogados de las organizaciones
siguen gastando buena parte de sus recursos en cumplir
con las demandas reguladoras.

LA ERA COLABORATIVA

La diversidad de las presiones en la era transicional ha
sido producto de un cambio fundamental en nuestra
comprension de la sostenibilidad ecoldgica. Las
empresas, gobiernos y cientificos del medio ambiente se
han dado cuenta de que las raices de los problemas
ecoldgicos son mucho mas profundas de lo que
inicialmente pensaron, y de que no se pueden abordar
mediante la simple imposicion de normas a las
companias. Cada vez mais, las firmas individuales se ven
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s6lo como una parte de un problema sistémico mayor.
Pongamos como ejemplo los coches. Un fabricante
individual de coches puede controlar las emisiones de
sus propias plantas de ensamblaje, pero esa solo es una
parte del impacto medioambiental generado por los
automoviles. Los proveedores de componentes o la
distribucién mundial a través de las cadenas de
proveedores también generan una importante
degradacién del medio ambiente. Quien ensambla y
comercializa un producto, ;es responsable de los
impactos medioambientales creados por sus
proveedores? En el caso de los coches, gran parte de ese
impacto no proviene de la propia fabricacidn, sino del
uso del vehiculo, ya que los conductores queman miles
de litros de gasolina durante el tiempo de vida de un
coche. Incluso mas importantes son los efectos
originados por el sistema de transportes basado en la
industria automovilistica, lo que incluye la
infraestructura asociada, carreteras, gasolineras, hostales
y restaurantes de carretera, aparcamientos, tiendas de
reparaciones, etc. Los coches también dan lugar a
mayores cambios sociales y nuevas practicas culturales
como el traslado de la gente a las afueras y la creacion
de nuevos patrones de entretenimiento. Estos son
problemas complejos donde las empresas por si solas
apenas desempefian un pequeno papel.

Las empresas, gobiernos y cientificos del
medio ambiente se han dado cuenta de
que las raices de los problemas ecoldgicos
son mucho mas profundas de lo que
inicialmente pensaron, y de que no se
pueden abordar mediante la simple
imposicion de normas a las compaiiias.

Estan emergiendo algunos instrumentos de gestiéon para
lidiar con esta complejidad. Bajo el rubro de ecologia
industrial, se ha desarrollado una variedad de técnicas
para analizar el impacto medioambiental total de
cualquier producto o sistema. La Evaluacién del Ciclo
de Vida (ECV), por ejemplo, cuantifica el dafio
medioambiental generado por un producto a lo largo
de su ciclo total de vida, desde las materias primas, la
fabricacién, la distribucién y su uso, hasta su fase final.
Decenas de firmas pueden estar implicadas en el ciclo
de vida de un producto y el mapa que ofrece la ECV
puede ayudar a los empresarios a comprender su papel.
No obstante, lo que estos mapas les indican es que la
mejora del desempenio medioambiental requiere que
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GRAFICO 4
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ellos vayan mas alld de las puertas de sus fabricas y
creen relaciones nuevas y de colaboracion con sus
proveedores, clientes, e incluso con sus competidores.

También los gobiernos que afrontan esta complejidad
se han visto obligados a cambiar sus enfoques. En los
gobiernos, la regulacién de mandos y controles se
predica como el medio para comprender el impacto de
los negocios en el medio ambiente y como la mejor
manera de resolverlos. Estas demandas de informacién a
partir de las regulaciones resultan imposibles de
cumplir. En respuesta, los gobiernos han reconocido
que muchas veces las empresas son la mejor fuente de
informacién sobre como mejorar el desempeno
medioambiental. Como los heraldos en una nueva era
de la gestion medioambiental, los gobiernos han
empezado a establecer programas voluntarios donde las
compaiias cooperan con el gobierno en esfuerzos de
colaboracién para mejorar el desempefio
medioambiental de maneras menos burocriticas y en
principio mis eficientes.

El Grifico 4 ilustra de qué manera se puede lidiar con
los problemas medioambientales en la era colaborativa.
Aqui, un conjunto diverso de actores que incluye a
empresas, estados nacionales, comunidades y ONGs
deben trabajar juntos si se desea mejorar la calidad
medioambiental de forma sustancial. Las flechas en este
grafico apuntan en ambas direcciones, indicando que
cada grupo puede influir en el otro, pero que también
los dos tienen responsabilidades mutuas. El poder del
gobierno proviene de su capacidad para regular y
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controlar el acceso a los mercados y territorios. Las
comunidades ganan poder mediante su capacidad para
desafiar el derecho de actuar de las compaiiias, asi como
porque les proveen de trabajadores adecuados y apoyo
comunitario. El poder de las ONGs surge de su
conocimiento especializado sobre los problemas
ecologicos, asi como de su capacidad de cabildeo frente
a los gobiernos y de influencia en la opinidn publica.
El papel de las empresas es especial en muchos aspectos
porque manejan gran parte del conocimiento y los
recursos necesarios para progresar en la proteccion del
medio ambiente.

A medida que avanzamos en la era colaborativa, la
dependencia mutua entre los actores del Gratico 4 se
hace cada vez mis evidente y surgen nuevas técnicas y
enfoques para la resoluciéon de los problemas
medioambientales. Romper los habitos, suspicacias y
prejuicios historicos que los actores desarrollaron en
las eras previas no es facil y es probable que ocurran
serios conflictos e incluso catastrofes
medioambientales antes de que ingresemos por
completo en esta era colaborativa. Pero, dado que los
problemas ecoldgicos han de seguir apareciendo y que
resolverlos requerira de nuevas perspectivas
colaborativas, los empresarios harian bien en
prepararse para las demandas que ya estan surgiendo
en la era colaborativa. Lo que estd claro es que todos
los actores tendran que desarrollar nuevas capacidades.
Es demasiado pronto para saber con exactitud cuales
serdn estas, pero es seguro que las que apuntamos a
continuacién desempefiaran algin papel.
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No se pueden comprender los problemas
medioambientales ni dejar que se resuelvan mediante la
aplicacién de una sola perspectiva disciplinar. Un
economista puede indicarle al encargado de decidir las
politicas como internalizar el dafio medioambiental,
pero este altimo también necesitard que los ecologistas,
hidrologos y gedgratos fisicos le digan cual ha sido el
dano. De manera semejante, un alto ejecutivo que
busca la mejor formula para hacer frente a la poluciéon
obtendra diferentes respuestas en cada departamento.
Los ingenieros le pueden recomendar materiales
alternativos. En el departamento de fabricacién pueden
sugerirle modificar los procesos. En recursos humanos,
que dé cursos de capacitacion especializados. Todo ello
puede mejorar la situacidn, pero las mejores soluciones
provendran de las interacciones entre estas disciplinas.
El uso de equipos funcionales cruzados es un buen
principio y puede extenderse para abordar los desafios
medioambientales y sociales. An asi, los empleados
siguen siendo formados en departamentos aislados en la
mayoria de universidades y no aprenden las capacidades
de la integracion interdisciplinar. Incluso el MBA, un
titulo multidisciplinario, se entiende como un curso de
formacidén para una variedad de escuelas universitarias
de negocios. Las soluciones futuras requeriran de nueva
educacion, capacitaciéon y métodos que ayuden a los
ejecutivos a resolver los problemas complejos y
multidisciplinarios.

El uso de equipos funcionales cruzados es
un buen principio y puede extenderse para
abordar los desafios medioambientales y
sociales.

El dicho «pares atraen pares» es tan cierto en los
negocios como en cualquier otro lugar. Los ejecutivos
de las empresas pasan gran parte de su tiempo
hablando con otros ejecutivos, asi como lo hacen los
ingenieros, abogados, etc. Sin embargo, en la era
colaborativa, los ejecutivos se veran forzados a entablar
didlogos con partes interesadas que no sélo tienen
perspectivas profesionales distintas, sino también
maneras de ver el mundo radicalmente diferentes. Las
diferencias en la jerga profesional dificultan la
conversacion entre ingenieros y contables. Pero las

visiones del mundo distintas la dificultan atn mas
porque ya no es sOlo la jerga, sino también los
principios, valores y creencias fundamentales sobre el
mundo los que pueden ser dramaticamente diferentes.
Esto supone una enorme barrera para la comunicacién
e inhibe la solucién colaborativa del problema. En
algunos casos, los progresos en esa direccidn solo se
pueden alcanzar comprendiendo con claridad nuestro
propio sistema de valores y entablando el didlogo para
comprender los sistemas de valores de nuestros
interlocutores. Los ejecutivos necesitan finalmente
forjar un pacto social que clarifique el papel de la
compania en la sociedad. Este pacto puede variar de
un pais a otro o de una comunidad a otra, pero exigira
que las empresas hagan algo mas que la simple
obtencién de beneficios.

Los ejecutivos necesitan forjar un pacto
social que clarifique el papel de la
compafiia en la sociedad.

Como se ha discutido, nuestra comprensién del
mundo a lo sumo es limitada. Cuando hemos tenido
que afrontar los indicadores de dafio medioambiental
nuestra posicion ha sido la de esperar a que todas las
dudas fueran eliminadas antes de asumir acciones.
Como resultado, casi siempre se tiene que llegar a una
crisis medioambiental antes de que se instituyan los
cambios. Esto ha ocurrido de forma repetida en casi
todas las industrias pesqueras del mundo. Las reservas
han tenido que estar a punto de colapsar antes de que
se empezara a controlar la pesca, pero, para entonces
puede ser imposible devolver las reservas a sus estados
previos. Buena parte del dafio medioambiental es
irreversible y la estrategia de gestion inteligente se
tiene que mover con cautela. Tenemos que aprender a
actuar de manera adaptativa a medida que obtenemos
informacion sobre el estado del medio ambiente. La
gestion medioambiental adaptativa requerird de mayor
flexibilidad por parte de las empresas y tendra que
disefiarse dentro de las estrategias y procesos. Nadie
conoce con exactitud qué estrategias adaptativas son
las mas adecuadas, pero se han logrado avances
significativos en el area de la ecologia. En el interior
de las empresas, las estrategias de fabricacién flexibles,
como la innovacidn rapida, la clientela masificada o la
modularidad, pueden indicar el camino para avanzar.
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CONCLUSION

La mejor manera de entender el futuro de la gestiéon
medioambiental es observar como ha evolucionado a
través del tiempo. A lo largo de la historia, los daflos en
el medio ambiente rara vez han impactado de manera
directa en los indicadores que los empresarios usan para
medir el desempeno. Con el tiempo, este aislamiento
relativo del dafio ecologico se ha quebrado a medida
que nuevos actores han pasado a llamar la atencién
sobre el impacto de las empresas en el medio ambiente.
Por lo general, esto ha creado un gran nimero de
conflictos, pero los empresarios tienen que reconocer
que esta surgiendo una nueva era en la gestiéon
medioambiental. Son pocos los ejecutivos u
organizaciones que estan preparados para recibir las
demandas de esta fase. Las compaiias que enfrentaron
la primera ola de interpelaciones, como Shell y Nike,
han empezado el complejo proceso de aprender como
avanza la productividad. Ellas estin forjando una nueva
vision de los negocios. Mas alla de la maximizacidn de
los beneficios dentro de los limites sociales y
medioambientales, estin pasando a la maximizacién de
los participantes y partes interesadas para la resolucién
del problema social o medioambiental. Otras compaiiias
deberian examinar con mucha atencién la experiencia
de estas firmas de vanguardia pues es sdlo cuestidon de
tiempo que tengan que hacer frente a presiones y
demandas similares. B H
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