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CONVIERTA LA PRESION EN OPORTUNIDAD

Alahoradeinnovar,
piense “en verde”

Por PASCUAL BERRONE

uando el ex CEO de Wal-Mart Lee

Scott anunci6 que la cadena de hi-

permercados pretendia convertirse

en adalid de la proteccién del medio
ambiente, el bufido de escepticismo pudo oirse
entodo Estados Unidos. Semejante mastodonte,
acusado de asfaltar medio pais, consumir enor-
mes cantidades de energfalas 24 horas del diay
obligarausarel coche paraaccederasustiendas,
situadasenlasafuerasdelasciudades, realmen-
te podia “volverse verde”? Por lo visto si. Tras
fijarse ambiciosos objetivos para los préximos
afios, desde el aumento de la eficiencia energé-
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llustracién de LUCIANO LOZANO RAYA

tica de su flota de camiones hasta la reduccién
del consumo energético, la emision de gases de
efecto invernadero o el volumen de residuos,
“Wal-Mart estd en plena transformacién”, in-
sistfa Scott, “yvaenserio”.

Alreferirse al liderazgo en el siglo XXI, Scott
revela su visién de la empresa del futuro con es-
tas palabras: “Imagine que sus clientes llegan al
aparcamiento, ven turbinas edlicasy paneles so-
lares y recargan sus coches mientras compran”.
Hace faltaimaginacién, desdeluego. Scott expli-
caquelaempresaviolaluztrasunafiode conver-
saciones conempleados, proveedores, criticos y

IESEINSight



TEMAS insight

Abstract for promotional use only. Full version available at www.iesepublishing.com

IESEiNSight

clientes, un intercambio de impresiones que le
revelé que Wal-Mart podia tomar la delantera
enlugar de quedarse descolgadayaladefensiva.
Su sucesor, Mike Duke, ha prometido acelerary
ensancharlos esfuerzos de Wal-Mart en materia
de sostenibilidad.

United Parcel Service (UPS), cuyo negocio
consiste en surcar el pais repartiendo paquetes,
también estd virando en esa direccidn. Lite-
ralmente, pues al parecer los giros ala derecha
consumen menos gasolina, y la empresa calcula
que puede ahorrarse millones de litros al afioy,
por tanto, reducir emisiones de COz2, gracias a
un programa informdtico especialmente dise-
flado paraidentificarlas rutas con menos girosa
laizquierda que pueden seguir los repartidores.
Junto con la introduccidn de la factura electré-
nicaylosvehiculos eléctricos hibridos, UPS pre-
tende demostrar a sus grupos de interés que “se
esfuerza por alcanzar el maximo de eficiencias
operativas y minimizar el impacto en el medio
ambiente”. Como sefiala en su informe de sos-
tenibilidad anual, “el éxito empresarial se basa
en el equilibrio entre los objetivos econémicos,
sociales ymedioambientales™.

En todas partes aumenta la presion por “vol-
verseverde”. Eltan debatido Protocolo de Kioto,
unapéndice delaConvencién Marcode Naciones
Unidas sobre el Cambio Climéticoacordadohace
mas de una década, ha convertidola cuestion so-
brelas emisiones de gases de efecto invernadero
en una realidad legalmente vinculante para los
paises desarrollados. Estd previsto que en di-
ciembre de 2009 se cierren las negociaciones en
Copenhague, de modo que la proteccién del me-
dioambiente seguird centrandolaatenciénenlos
préximosafios. Tratdndose de un temaque enca-
bezala agenda politica, deberia ocupar también
un lugar preeminente en la agenda de todos los
consejos de administracion.

Algunas grandes empresas han tomado nota
e idean formas innovadoras de reducir la conta-
minacidn. Pero, a pesar de las buenas intencio-
nes, enmuchos sectores, como el petroquimico,
el gas, el acero olamineria, las empresas siguen
contaminando. éQué hace que algunas accedan
acambiar? ¢Esla presién externa, como los pro-
tocolosinternacionales, desde Kiotoa Copenha-
gue; los inversores, que descuentan los precios
de las acciones de las empresas desde puntos
de vista poco respetuosos con el calentamiento
global; los consumidores, que estudian el histo-
rial medioambiental de una empresa antes de
comprar sus productos? ¢O es un instinto que
nace en su seno lo que les hace generar nuevos
recursos para aumentar los resultados y buscar

= RESUMEN EJECUTIVO

El estudio de las industrias contaminantes
de Estados Unidos ha permitido al profesor
del IESE Pascual Berrone dar con la mejor
férmula para subirse al imparable tren del mo-
vimiento verde. Su receta es hibrida: prestar
atencion a las influencias externas sin dejar
de buscar inspiracion en los recursos internos.
Una combinacién ganadora que proporciona
legitimidad social, mejora los resultados y
distingue a la empresa de sus rivales.

formas mejores de gestionar su negocio, como
cuando los directivos revisan sus operaciones a
laluz de unos mayores costes energéticosy de
materias primas? La respuesta es, en ambos ca-
sos, afirmativa.

En un futuro de restricciones de las emisio-
nes de carbono, las empresas que gestionen su
exposicién a los riesgos medioambientales y
busquennuevas oportunidades de negocio crea-
rdnventaja competitiva frente a sus rivales.

Bajo presion

Las empresas, sobre todo las contaminantes,
sienten la presién. Por supuesto, los accionistas
exigen beneficios sostenibles. Pero otros grupos
de interés plantean reivindicaciones que tam-
bién merecen una respuesta: los clientes piden
productosy servicios respetuosos con el medio
ambiente;los proveedores quieren unalogistica
limpia;los gobiernos aprueban leyes que obligan
al cumplimiento de las regulaciones, ylas ONG
presionan para reducir el impacto en el medio
ambiente. Es responsabilidad de los directivos
coordinar la constelacién de intereses competi-
tivosycooperativos que piden su turno,asicomo
superar asusrivales. Silaempresaresponde po-
sitivay oportunamente a todas estas presiones,
puede beneficiarse de ellas.

Por ejemplo, tal vez los clientes pidan perio-
dos mds largos de garantia, lo que conlleva de-
voluciones yreparaciones. Por otrolado, es muy
probable que algunas ONG exijan el reciclaje
de determinados materiales y que los gobier-
nos conminen a poner en marcha sistemas de
gestion medioambiental basados en el estdndar
internacional ISO 14001. Por dltimo, los accio-
nistas exigen siempre un control de los costes y
elaumento constante del beneficio. Todas estas
metas pueden compatibilizarse emprendiendo
otras actividades, como recoger el producto y
reutilizar el material para evitar una contami-
nacion costosa, lo que redunda en una mayor
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sostenibilidad financiera. Esta concatenacion
de ejemplos ilustra cdmo las fuerzas externas
pueden fomentar lainnovacion (ver figura1).
Laideade quelasfuerzas externas desempe-
flan un papel importante en la actividad empre-
sarial yfomentan lainnovacién se conoce como
teoria institucional, y se basa en el principio de
legitimidad. El otro planteamiento tedrico sobre
cuestiones medioambientales,lavisiéndelaem-
presabasadaenlosrecursos, parte delapremisa
de que los recursos internos son una fuente de
ventaja competitiva. Veamos en qué consisten.

La teoria institucional
Elvertido del Exxon Valdez es un buen ejemplo
practico de como funcionala teoria institucio-
nal. En 1989, este superpetrolero chocé contra
un arrecife derramando 50.000 toneladas de
crudo en las aguas de Alaska. Fue uno de los
peores desastres medioambientales de la his-
toria. La terrible marea negra, que todavia in-
festa los caladeros de Alaska, le costd a Exxon
miles de millones de délares en multas, gastos
de limpieza e indemnizaciones. En medio de
acusaciones de que el capitdan del buque habia
actuado con negligencia, el accidente manchoé
la reputacion de la empresa, tanto que un afio
después del vertido, una encuesta de la revista
Fortune reveld que el 41% de los norteamerica-
nos seguian lo bastante disgustados como para
asegurar que se tomarian muy en serio la posi-
bilidad de boicotear la empresa. Exxon recibié
presiones de todas partes, y no le quedé mis
remedio que reaccionar y tomar medidas para
limpiar el vertido. Estaeslacruzdelateoriains-
titucional: la empresa puede recibir tal presion
que sus directivos se ven obligadosaresponder
(ver “PG&E: del negro al verde”).

La gestién medioambiental ha recurrido
ampliamente a la teoria institucional. E]l im-
pacto de las empresas en el medio ambiente y

= EL AUTOR

Pascual Berrone es profesor
adjunto de Direccion Estratégi-
caenel IESE. De nacionalidad
argentina, Berrone tiene a sus
espaldas una amplia expe-
riencia en investigacion de
empresas de Latinoamérica,
Europay Estados Unidos. Es
doctor en Direccion de empre-
sas y métodos cuantitativos
por la Universidad Carlos Il
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de Madrid. Su tesis doctoral,
“Retribuciones, empresa fami-
liar e innovacién: un analisis
empirico desde la perspectiva
medioambiental”, fue uno de
los tres textos finalistas al pre-
mio a la mejor tesis doctoral
sobre Cuestiones Sociales en
la Direccion de empresas que
otorga la prestigiosa Academy
of Management.

enlasociedadhallevadoalosgruposdeinterés,
como gobiernos, medios de comunicacién, con-
sumidores y activistas a fiscalizar todas y cada
una de sus acciones. La sociedad estd cada vez
mads sensibilizada sobre la proteccién del medio
ambiente ylas negligencias medioambientales
delasempresas. Lateoriainstitucional predice
que éstas, sometidas al escrutinio publicoybajo
la amenaza permanente de demandas judicia-
les, ganaran legitimidad social reduciendo su
impacto en el medio ambiente y exhibiendo un
buen comportamiento medioambiental.

Alsometerse alanormativaylaopinién pd-
blicaimperantes,aunque sélo sea por su propia
supervivencia, las empresas acaban adoptando
estructuras, estrategias y procesos parecidos.
Este fenémeno, por el que las fuerzas externas
confluyenyhacen quelas empresas se parezcan
cadavez mds, sellamaisomorfismo organizati-
vo.Esdecir, inclusolasempresas siguenallider:
imitanlas précticasutilizadas por otros parare-
ducirlaincertidumbre medioambiental yamol-
darse alas expectativas sociales. De ese modo,
ganan apoyo social y evitan las dificultades de
ser los primeros. La elevada tasa de adopcién
y difusién de estandares voluntarios como las
normas ISO 14001 ilustra perfectamente este
isomorfismo en el terreno medioambiental.

Pero la teoria institucional se queda corta
en algunos aspectos. Por ejemplo, no aborda
directamente cuestiones relacionadas con la
eficiencia ni con el impacto de las estrategias
en los resultados, puesto que justifica la im-
plantacion de précticas sin un valor econd-
mico claro. Ademds, esta teoria no contempla
que los directivos, que so6lo actiian cuando la
presion se hace ineludible, vayan a impulsar la
innovacién. Més bien se limitarian a copiar a
los demads o a esperar a que les pillen y a pagar
entonces lamulta correspondiente.

Una vision basada en los recursos

La teoria opuesta es la visiéon basada en los
recursos de la empresa (Resource-based View).
Defiende que la empresa tiene éxito cuando
crea, desarrolla y combina recursos y capaci-
dades de tal forma que sus rivales no pueden
imitarlos. Aqui los retos principales surgen
dentro de la empresa, no fuera. Cuando se
sienten presionados, los directivos tienen mas
flexibilidad para elegirla estrategia adecuada.
Pueden valerse de recursos y capacidades in-
ternos con posibilidades de generar benefi-
cios, como su capital humano, econémico y
patrimonial, ademds de recursos intangibles
como la experienciay el know-how.
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