
Cuando el ex CEO de Wal-Mart Lee 
Scott anunció que la cadena de hi-
permercados pretendía convertirse 
en adalid de la protección del medio 

ambiente, el bufido de escepticismo pudo oírse 
en todo Estados Unidos. Semejante mastodonte, 
acusado de asfaltar medio país, consumir enor-
mes cantidades de energía las 24 horas del día y 
obligar a usar el coche para acceder a sus tiendas, 
situadas en las afueras de las ciudades, ¿realmen-
te podía “volverse verde”? Por lo visto sí. Tras 
fijarse ambiciosos objetivos para los próximos 
años, desde el aumento de la eficiencia energé-

tica de su flota de camiones hasta la reducción 
del consumo energético, la emisión de gases de 
efecto invernadero o el volumen de residuos, 
“Wal-Mart está en plena transformación”, in-
sistía Scott, “y va en serio”. 

Al referirse al liderazgo en el siglo XXI, Scott 
revela su visión de la empresa del futuro con es-
tas palabras: “Imagine que sus clientes llegan al 
aparcamiento, ven turbinas eólicas y paneles so-
lares y recargan sus coches mientras compran”. 
Hace falta imaginación, desde luego. Scott expli-
ca que la empresa vio la luz tras un año de conver-
saciones con empleados, proveedores, críticos y 
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A la hora de innovar,
piense “en verde”
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El estudio de las industrias contaminantes 
de Estados Unidos ha permitido al profesor 
del IESE Pascual Berrone dar con la mejor 
fórmula para subirse al imparable tren del mo-
vimiento verde. Su receta es híbrida: prestar 
atención a las influencias externas sin dejar 
de buscar inspiración en los recursos internos. 
Una combinación ganadora que proporciona 
legitimidad social, mejora los resultados y 
distingue a la empresa de sus rivales.

resumen ejecutivoclientes, un intercambio de impresiones que le 
reveló que Wal-Mart podía tomar la delantera 
en lugar de quedarse descolgada y a la defensiva. 
Su sucesor, Mike Duke, ha prometido acelerar y 
ensanchar los esfuerzos de Wal-Mart en materia 
de sostenibilidad. 

United Parcel Service (UPS), cuyo negocio 
consiste en surcar el país repartiendo paquetes, 
también está virando en esa dirección. Lite-
ralmente, pues al parecer los giros a la derecha 
consumen menos gasolina, y la empresa calcula 
que puede ahorrarse millones de litros al año y, 
por tanto, reducir emisiones de CO2, gracias a 
un programa informático especialmente dise-
ñado para identificar las rutas con menos giros a 
la izquierda que pueden seguir los repartidores. 
Junto con la introducción de la factura electró-
nica y los vehículos eléctricos híbridos, UPS pre-
tende demostrar a sus grupos de interés que “se 
esfuerza por alcanzar el máximo de eficiencias 
operativas y minimizar el impacto en el medio 
ambiente”. Como señala en su informe de sos-
tenibilidad anual, “el éxito empresarial se basa 
en el equilibrio entre los objetivos económicos, 
sociales y medioambientales”. 

En todas partes aumenta la presión por “vol-
verse verde”. El tan debatido Protocolo de Kioto, 
un apéndice de la Convención Marco de Naciones 
Unidas sobre el Cambio Climático acordado hace 
más de una década, ha convertido la cuestión so-
bre las emisiones de gases de efecto invernadero 
en una realidad legalmente vinculante para los 
países desarrollados. Está previsto que en di-
ciembre de 2009 se cierren las negociaciones en 
Copenhague, de modo que la protección del me-
dio ambiente seguirá centrandola atención en los 
próximos años. Tratándose de un tema que enca-
beza la agenda política, debería ocupar también 
un lugar preeminente en la agenda de todos los 
consejos de administración.

Algunas grandes empresas han tomado nota 
e idean formas innovadoras de reducir la conta-
minación. Pero, a pesar de las buenas intencio-
nes, en muchos sectores, como el petroquímico, 
el gas, el acero o la minería, las empresas siguen 
contaminando. ¿Qué hace que algunas accedan 
a cambiar? ¿Es la presión externa, como los pro-
tocolos internacionales, desde Kioto a 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 

formas mejores de gestionar su negocio, como 
cuando los directivos revisan sus operaciones a 
la luz de unos mayores costes energéticos y 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 
exposición a los riesgos medioambientales y 
busquen nuevas oportunidades de negocio crea-
rán ventaja competitiva frente a sus rivales. 

Bajo presión
Las empresas, sobre todo las contaminantes, 
sienten la presión. Por supuesto, los accionistas 
exigen beneficios sostenibles. Pero otros grupos 
de interés plantean reivindicaciones que tam-
bién merecen una respuesta: los clientes piden 
productos y servicios respetuosos con el medio 
ambiente; los proveedores quieren una logística 
limpia; los gobiernos aprueban leyes que obligan 
al cumplimiento de las regulaciones, y las ONG 
presionan para reducir el impacto en el medio 
ambiente. Es responsabilidad de los directivos 
coordinar la constelación de intereses competi-
tivos y cooperativos que piden su turno, así como 
superar a sus rivales. Si la empresa responde po-
sitiva y oportunamente a todas estas presiones, 
puede beneficiarse de ellas. 

Por ejemplo, tal vez los clientes pidan perio-
dos más largos de garantía, lo que conlleva de-
voluciones y reparaciones. Por otro lado, es muy 
probable que algunas ONG exijan el reciclaje 
de determinados materiales y que los gobier-
nos conminen a poner en marcha sistemas de 
gestión medioambiental basados en el estándar 
internacional ISO 14001. Por último, los accio-
nistas exigen siempre un control de los costes y 
el aumento constante del beneficio. Todas estas 
metas pueden compatibilizarse emprendiendo 
otras actividades, como recoger el producto y 
reutilizar el material para evitar una contami-
nación costosa, lo que redunda en una mayor 
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Six Ways Marketing Can Change the World

sostenibilidad financiera. Esta concatenación 
de ejemplos ilustra cómo las fuerzas externas 
pueden fomentar la innovación (ver figura 1).

La idea de que las fuerzas externas desempe-
ñan un papel importante en la  actividad empre-
sarial y fomentan la innovación se conoce como 
teoría institucional, y se basa en el principio de 
legitimidad. El otro planteamiento teórico sobre 
cuestiones medioambientales, la visión de la em-
presa basada en los recursos, parte de la premisa 
de que los recursos internos son una fuente de 
ventaja competitiva. Veamos en qué consisten.

La teoría institucional
El vertido del Exxon Valdez es un buen ejemplo 
práctico de cómo funciona la teoría institucio-
nal. En 1989, este superpetrolero chocó 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 todavía in-
festa los caladeros de Alaska, le costó a Exxon 
miles de millones de dólares en multas, gastos 
de limpieza e indemnizaciones. En medio de 
acusaciones de que el capitán del buque había 
actuado con negligencia, el accidente manchó 
la reputación de la empresa, tanto que un año 
después del vertido, una encuesta de la revista 
Fortune reveló que el 41% de los norteamerica-
nos seguían lo bastante disgustados como para 
asegurar que se tomarían muy en serio la posi-
bilidad de boicotear la empresa. Exxon recibió 
presiones de todas partes, y no le quedó más 
remedio que reaccionar y tomar medidas para 
limpiar el vertido. Ésta es la cruz de la teoría ins-
titucional: la empresa puede recibir tal presión 
que sus directivos se ven obligados a responder 
(ver “PG&E: del negro al verde”). 

La gestión medioambiental ha recurrido 
ampliamente a la teoría institucional. El im-
pacto de las empresas en el medio ambiente y 
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en la sociedad ha llevado a los grupos de interés, 
como gobiernos, medios de comunicación, con-
sumidores y activistas a fiscalizar todas y cada 
una de sus acciones. La sociedad está cada vez 
más sensibilizada sobre la protección del medio 
ambiente y las negligencias medioambientales 
de las empresas. La teoría institucional predice 
que éstas, sometidas al escrutinio público y bajo 
la amenaza permanente de demandas judicia-
les, ganarán legitimidad social reduciendo su 
impacto en el medio ambiente y exhibiendo un 
buen comportamiento medioambiental.

 Al someterse a la normativa y la opinión pú-
blica imperantes, aunque sólo sea por su propia 
supervivencia, las empresas acaban adoptando 
estructuras, estrategias y procesos parecidos. 
Este fenómeno, por el que las fuerzas externas 
confluyen y hacen que las empresas se parezcan 
cada vez más, se llama isomorfismo organizati-
vo. Es decir, incluso las empresas siguen al líder: 
imitan las prácticas utilizadas por otros para re-
ducir la incertidumbre medioambiental y amol-
darse a las expectativas sociales. De ese modo, 
ganan apoyo social y evitan las dificultades de 
ser los primeros. La elevada tasa de adopción 
y difusión de estándares voluntarios como las 
normas ISO 14001 ilustra perfectamente este 
isomorfismo en el terreno medioambiental.

Pero la teoría 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-
plantación de prácticas sin un valor econó-
mico claro. Además, esta teoría no contempla 
que los directivos, que sólo actúan cuando la 
presión se hace ineludible, vayan a impulsar la 
innovación. Más bien se limitarían a copiar a 
los demás o a esperar a que les pillen y a pagar 
entonces la multa correspondiente.

Una visión basada en los recursos
La teoría opuesta es la visión 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. Aquí los retos principales surgen 
dentro de la empresa, no fuera. Cuando se 
sienten presionados, los directivos tienen más 
flexibilidad para elegir la estrategia adecuada. 
Pueden valerse de recursos y capacidades in-
ternos con posibilidades de generar benefi-
cios, como su capital humano, económico y 
patrimonial, además de recursos intangibles 
como la experiencia y el know-how.
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