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Un estudio reciente sobre El Salvador, dirigido por
el Harvard Institute for International Development
(HIID), confirmd que pese al crecimiento anual del
5% en el PIB, ese pais se estd empobreciendo ra-
pidamente cuando se toman en cuenta los costos
del dafo al ambiente y a la salud humana. Otros
estudios menos detallados indican que los efectos
negativos de la actividad del hombre sobre el en-
torno humano y natural se estan empezando a sen-
tir en las economias de los paises latinoamericanos.
A medida que las economias de la region crezcan,
estos efectos empezaran a limitar cada vez mas el
crecimiento y el bienestar social de los paises.

La disminucién de la riqueza es una gran preocu-
pacion respecto a la sostenibilidad a largo plazo de
los sectores productivos. Sin una base de recursos
estable y una productividad creciente de la fuerza
laboral, las industrias de Latinoamérica no pueden
abrigar la esperanza de mantener un nivel de des-
empeno que les permita competir en el futuro a ni-
vel regional o internacional.

Estrategia ambiental

Ahora las companias latinoamericanas pueden to-
mar medidas para reducir el dano ambiental y si-

multaneamente mejorar su posicidon competitiva.
Una estrategia ambiental innovadora puede ayudar
a cada empresa a reducir los costos, el dano al
ambiente y a las comunidades circundantes, evitar
las consecuencias econémicas y de reputacion
derivadas de problemas con las autoridades am-
bientales, mantenerse al ritmo de las complejas ten-
dencias del mercado y reorientarse hacia una
produccién de mayor valor agregado.

Consideremos la forma en que Mexicana de Cobre,
una empresa de extraccion, fundicién y procesamien-
to de cobre del Estado de Sonora, ha desarrollado
una estrategia ambiental que redujo drasticamente
el impacto de la compafia sobre el ambiente y las
comunidades vecinas, y cred decenas de millones
de ddlares de valor agregado para sus accionistas.
A través de inversion estratégica en reduccion de
azufre, mejores practicas de “orden y aseo”, cuida-
do y mantenimiento de la propiedad y el equipo in-
dustrial, estricto manejo del agua y la energia y
mayor capacitacion de los trabajadores, la compa-

* Texto originalmente editado en “Percepcion Gerencial”, pu-
blicacién internacional del Instituto Centroamericano de Admi-
nistracién de Empresas (INCAE), Vol. 2, No. 3, diciembre de
1998.
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hia ha obtenido millones de ddlares de ahorro en
eficiencia en menos de cinco anos. Ademas, el pro-
grama ha brindado el impulso necesario para atraer
prestamistas internacionales, lo que le brinda a
Mexicana tasas de interés casi un 30% mas bajas
que las de sus competidores locales. La empresa
esta aprovechando estas ventajas para posicionar
la primera operacién de cobre “verde” del mundo.
El desempeno ambiental de Mexicana ha apoyado
eficazmente la estrategia de bajo costo de la indus-
tria de productos genéricos, ha garantizado un
financiamiento a precio razonable para futuras ex-
pansiones y ha abierto la posibilidad de diferenciar
su producto con base en consideraciones ambien-
tales emergentes.

La posicién actual de las empresas latinoameri-
canas y las tendencias regionales indican amplias
oportunidades para mejorar el desempeno am-
biental. Por ejemplo;

- La reduccidn del desperdicio de insumos tales
como energia, agua y recursos naturales podria
mejorar en gran medida los perfiles de costos.

- Las tendencias en los mercados internaciona-
les de bienes de consumo y bienes intermedios
claramente se orientan hacia productos ambien-
talmente mas sanos. Esto ocurre en particular
entre los consumidores mas jévenes y en el caso
de productos altamente competitivos, que se
comercializan a nivel internacional.

- La contaminacion y otras externalidades nega-
tivas son cada vez menos aceptadas por las
comunidades y los entes reguladores que res-
ponden a ellas.

- Las multinacionales que entran a los mercados
de la regién por lo general tienen de 10 a 20
anos de experiencia en aumentar la eficiencia
de los procesos productivos, mediante reduc-
cién de la contaminacién y otros desechos. Por
tanto, tienen una postura relativamente fuerte
para establecer una posicién de mercado “mas
verde” que sus competidores locales.

¢{Coémo debe orientar un alto gerente la estrategia
ambiental de su empresa? La estrategia ambiental
debe estar determinada por el punto en que la com-
pania se ve a si misma ahora, y dénde se ve en el
futuro. Al igual que sus estrategias de recursos hu-
manos, mercadeo, produccién y tecnologia, la es-
trategia ambiental de una empresa debe apoyar y
mejorar el posicionamiento global de la compania.

Por ejemplo, las empresas que estan en mercados
competitivos en costos deben enfatizar los aumen-
tos de eficiencia de proceso que reducen el des-
perdicio de agua, energia y materiales. De igual
modo, las empresas de mercados de consumo de-
ben garantizar que los atributos ambientales de sus
productos sean consistentes con las expectativas
de sus clientes, y estén bien posicionados con res-
pecto a sus competidores. La situaciéon de cada
compania presenta un conjunto particular de opor-
tunidades para lograr ventaja estratégica a través
de un mejor manejo ambiental.

Una compania puede encontrar numerosas opor-
tunidades de reducir el impacto ambiental y al mis-
mo tiempo obtener ganancias. Por lo general no es
dificil encontrar este “valor verde” en el desempefio
de una companiia, siempre que la busqueda esté
bien planificada como parte de la estrategia global
de empresa. La realidad es que la mejora ambien-
tal es una inversion como cualquier otra que haga
una compania.

En Petroguimica Cuyo, una empresa de polipro-
pileno situada en Mendoza, Argentina, con ventas
anuales de aproximadamente $80 millones, la adop-
cion de una estrategia ambiental también produjo
impresionantes ahorros de costos. Sélo en el pri-
mer ano, una inversidon de $350,000 en gestion
ambiental produjo mas de $600,000 en ahorros de
energia y materiales. Aungque se espera que en los
proximos anos el rendimiento de las inversiones en
ahorros de materiales y energia disminuya, la com-
pania tiene ahora una serie de proyectos ambienta-
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les planificados para los préximos cinco anos, con
un rendimiento superior a su costo de capital. A lar-
go plazo, la comparia espera lograr su “valor verde”
através de un manejo mas agresivo de los asuntos
ambientales en su cadena de valor, particularmente
en programas conjuntos de reutilizacion y reciclaje
con sus clientes, distribuidores y proveedores.

Las oportunidades para obtener el “valor verde” de
ninguin modo estan limitadas a las grandes empre-
sas tales como Mexicana de Cobre o Petroquimica
Cuyo. En 1997 y 1998 se analizaron en INCAE las
practicas ambientales de 22 pequenas empresas
en Costa Rica. El ahorro promedio resultante de
mejores practicas ambientales alcanzé cerca del 6%
de las ventas, principalmente gracias a un menor
uso de energia, ahorro de materia primas y mejor
manejo de los desechos.

En una empresa, nuestro trabajo ayudd a que la
compania se recuperara después de estar al borde
de la bancarrota. Este perfil de rendimiento se ha
documentado en otros estudios realizados en toda
la regién y el mundo, en industrias que van desde
mineria hasta productos de consumo, manufactura
y operaciones de hoteles y restaurantes. Lo que esta
experiencia sefala es que las companias pueden
esperar un rendimiento financiero de corto plazo
sobre sus inversiones en desempefio ambiental
antes de que empiecen a considerar otros benefi-
cios a mas largo plazo.

Hemos descubierto que toda empresa debe con-
siderar cuatro componentes para disefiar una “es-
trategia ambiental basica”:

- FEficiencia de proceso y costos de insumos,

- Cumplimiento de requisitos ambientales y de
seguridad,

- Expectativas de la comunidad, y

- Tendencias del mercado que pueden afectar
productos y procesos, por ejemplo, contenido
del producto y requisitos del sistema de admi-
nistracion.

Costos de insumos y eficiencia
de proceso

La relacién entre contaminacién y productividad esta
tan bien entendida que muchas de las principales
companias, incluyendo gigantescas multinaciona-
les como 3M y Polaroid, utilizan indicadores de con-
taminacién y desechos como una de las principales
medidas de eficiencia de proceso, y como forma
de identificar las divisiones con bajo desempeno.
Esto tiene una légica simple. El material que no se
convierte en producto es utilidad perdida. Los ge-
rentes de la Division de Microelectrénica de la gi-
gantesca empresa de telecomunicaciones Lucent
Technologies Inc. admiten que su herramienta
gerencial mas poderosa no es su sofisticado siste-
ma de manejo ambiental, sino varios miles de rétu-
los que dicen “$1 = $5”". A todos sus empleados se
les ha capacitado para que entiendan que la com-
paria tiene que vender $5 mas de producto para
compensar cada ddlar desperdiciado en materia-
les o energia. Esta reduccion del desperdicio es un
componente sumamente importante de la estrate-
gia global de Lucent en sus altamente competitivos
mercados internacionales de microelectrénica.

Por lo general, buscar oportunidades para reducir
el desperdicio no es una tarea complicada, pero
requiere un analisis meticuloso. Si una compania
examina todos los desechos que salen de una plan-
ta de produccion, y rastrea su origen hasta el pro-
ceso de produccién, puede encontrar formas de
eliminarlos, usualmente con sustanciales ahorros
para la empresa.

Cumplimiento de los requisitos
ambientales y de seguridad

El cumplimiento de una compania con las leyes am-
bientales y de seguridad se esta volviendo rapida-
mente otra medida basica del desempeno ambiental
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de una empresa. Actualmente se espera que las com-
panias respetables se mantengan a la altura del “es-
piritu” de la ley. En la mayor parte de la region, los
sistemas de regulacién estan mejorando rapidamen-
te. Sin duda, esta tendencia continuara conforme los
paises se acerquen mas a la meta de lograr paridad
para su inclusién en la Zona de Libre Comercio de
las Américas para el anho 2005. Cuanto mayor sea el
ndimero de empresas que tienen experiencia en es-
forzarse por cumplir con las leyes ambientales emer-
gentes de la regién, mas podra el sector privado
lograr que las leyes y regulaciones futuras estén in-
fluidas por la experiencia practica.

Por ejemplo, NUMAR, una compafia de aceites co-
mestibles de Costa Rica (con productos tales como
margarina, aceites vegetales, etc.) inicid un esfuerzo
por cumplir con las nuevas leyes costarricenses so-
bre la descarga de aguas residuales. La empresa
hizo una serie de cambios en sus procesos que, com-
binados con estrategias de tratamiento de aguas
residuales, disminuyeron los niveles de descarga por
debajo de los limites de regulacién, y redujeron el
consumo de agua en mas de un 40%. Ahora NUMAR
estd ganando mas dinero, esta protegiendo el am-
biente, y ademas ha fortalecido su posicién como
empresa comprometida con la comunidad.

Expectativas de la comunidad

Si bien las leyes por lo general buscan reflejar la
voluntad de una sociedad, con frecuencia no satis-
facen plenamente las necesidades especificas de
las comunidades locales. Esto ha sido especialmen-
te problematico en el area de control de la contami-
nacion, donde una compania puede afectar no sélo
a sus vecinos sino a comunidades ubicadas a mu-
cha distancia. Las empresas mas destacadas en
todo el mundo estan descubriendo que el hecho
de comprender y abordar las preocupaciones de
sus comunidades vecinas es parte importante del

negocio. Una comunidad que respalda a una com-
pafia le genera buen nombre, asi como respaldo
en tiempos de dificultad y mejores relaciones labo-
rales. Una comunidad que se siente abusada por
parte de una empresa generalmente espera una bue-
na oportunidad para expresar su insatisfaccion a
politicos favorables a la comunidad, asi como a la
prensay cada vez mas a los clientes de la empresa.

Por ejemplo, en varios estados de México las co-
munidades han descubierto que es mas facil obte-
ner accién inmediata contra una planta industrial
contaminante a través de politicos que a través de
los tribunales. El resultado es un numero cada vez
mayor de cierres temporales de plantas por viola-
ciones de las leyes ambientales mexicanas que
anteriormente quedaron impunes.

En Honduras, las comunidades pesqueras de la Cos-
ta Pacifica se han sentido frustradas por la destruc-
cién que causan los acuicultores en sus areas
tradicionales de pesca costera. A través de organiza-
ciones internacionales de interés publico, estas co-
munidades lograron presionar a favor de un boicot al
camarén hondurefo en los mercados mundiales. Aun-
gue laamenaza jamas se llevo a cabo, fue lo bastante
creible para que el gobierno hondureno se viera obli-
gado a intervenir con rapidez. Los funcionarios gu-
bernamentales colaboraron con las comunidades, los
acuicultores y las organizaciones de interés publico
para evitar una “seria confrontacién” en el mercado.

Tendencias del mercado que
pueden afectar productos y
procesos

Las caracteristicas ambientales de los productos y
procesos de producciéon desempefian un papel
cada vez mas importante en la demanda de los clien-
tes. Bombardeados por la television y otros medios
de comunicacion masiva, los mercados de consu-
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mo se estan volviendo cada vez mas “verdes”. Pues-
to que Latinoamérica es en gran medida parte de la
esfera alcanzada por los medios de comunicacion
de Estados Unidos, es probable que se produzca
un efecto secundario creciente en los mercados de
consumo de la regién.

En los mercados de bienes intermedios también se
esta produciendo una demanda cada vez mayor de
caracteristicas ambientales, en particular cuando los
productos se exportan a mercados extranjeros y se
convierten en parte de una cadena de abastecimien-
to mas amplia, afectada por una demanda que se
vuelve cada vez mas “verde”. Por ejemplo, el nu-
mero de companias industriales que requieren que
sus proveedores obtengan certificacién del Siste-
ma de Administracién Ambiental ISO 14001 esta
incrementandose rapidamente, en particular en las
industrias de productos electrénicos de Europa.
Incluso las industrias que no estan asociadas con
la vanguardia de la innovacion estan avanzando en
esta direccion. Los tres grandes fabricantes de au-
toméviles de Estados Unidos indicaron recientemen-
te su propésito de avanzar hacia un programa de
certificacion de manejo ambiental para sus princi-
pales proveedores en todo el mundo. En diciembre
de 1997, varios grandes fabricantes de autos tam-
bién anunciaron sus planes de llevar rapidamente
al mercado vehiculos cuyos niveles de emisiones
sean bajos o incluso nulos.

Consideraciones especiales para
las empresas latinoamericanas
que enfrentan la competencia
internacional

Una empresa latinoamericana que enfrenta una in-
tensa competencia internacional, en general, pue-
de esperar hallarse en una posicioén inferior en lo
referente al desempeno ambiental. El primer impe-
rativo estratégico para las empresas que se encuen-
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tran en esta situacion es asegurarse que su desem-
peno ambiental y su reputacion no se puedan em-
plear en su contra en el mercado. Luego deben
concentrarse en aumentar fa eficiencia de procesos
hasta un nivel tal que les permita competir.-

Por ejemplo, los mercados de Europa y Estados
Unidos determinan una industria de pulpay papel
ambientalmente sana mediante dos variables: 1)
contenido reciclado en los bienes intermedios v fi-
nales y 2) descargas de contaminacion en las ope-
raciones de pulpa y papel.

La industria latinoamericana de pulpa blanqueada
constituye un notable ejemplo de éxito. Las princi-
pales empresas, tales como Aracruz Celulosa en
Brasil y la Compania Manufacturera de Papeles y
Carton (CMPC) En Chile, han desarrollado estrate-
gias ambientales agresivas para mantener sus mer-
cados en Europa y Norteamérica. Primero, han
demostrado que sus procesos de alta tecnologia
para el cultivo forestal se comparan favorablemen-
te con los procesos que incluyen papel reciclado.
Segundo, han hecho fuertes inversiones en la tec-
nologia de proceso mas eficiente y limpia del mun-
do. Aracruz cumple con los estandares de la
Environmental Protection Agency de Estados Uni-
dos en todas su lineas de produccién y estd avan-
zando hacia el cumplimiento con los estandares de
Suecia, (que son los mas estrictos del mundo).
CMPC cumple con los estandares de la Environ-
mental Protection Agency en la mayoria de sus li-
neas y actualmente tiene una linea que cumple con
los estandares de Suecia, los méas estrictos del
mundo. La agresiva estrategia ambiental de estas
empresas es uno de los factores mas importantes
que determinan su capacidad para competir en los
mercados internacionales.

Afin de lograr eficiencia en los procesos, la empre-
sa local debe tratar de escoger como modelo a los
principales competidores, sin importar donde es-
tén ubicados, a igualar su desempefo. Las compa-
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nias deben escoger como modelo las variables de
proceso y desecho, los sistemas de administracién
ambiental, las politicas sobre el ambiente, los ré-
cords de cumplimiento y otros indicadores del ni-
vel y tipo de desempeno ambiental de las mejores
empresas de su industria.

Conclusiones

Los beneficios para las empresas latinoamericanas
que actien en forma agresiva en su desempeno
ambiental se produciran en varias formas:

Primero, la region se caracteriza por niveles tan al-
tos de ineficiencia de los recursos que resulta pro-
bable que los rendimientos iniciales de programas
serios de reduccion del desperdicio sean sustan-
ciales para la mayorias de las empresas.

Segundo, virtualmente cualquier compafia de la
region que quiera ser la primera en establecerse
como la empresa “ambiental” de su mercado pue-
de hacerlo. Un reciente estudio realizado por el
INCAE descubrié que menos de la tercera parte de
las cien principales empresas de El Salvadory Costa
Rica estan haciendo algin esfuerzo ambiental sig-
nificativo. Millares de empresas en Estados Unidos
y Europa han aprendido - por experiencia - el la-
mentable resultado de no tomar una posicion de
liderazgo en las iniciativas ambientales.

Tercero, el hecho de no adoptar una posicién agre-
siva pondra a muchas empresas en una desventaja
competitiva, conforme las economias de la regién
se abran mas a la competencia extranjera y las com-
panias locales busquen mercados internacionales
para expandirse.

Cuarto, en realidad no existe razén para no actuar
en forma agresiva. El hecho de reunir mejor infor-
macion sobre procesos, productos y expectativas

de los clientes y la comunidad tiene buen sentido
empresarial en cualquier circunstancia, no importa
cual sea la meta.

Sugerencias practicas sobre cé6mo iniciar
la estrategia ambiental de su empresa.

- Haga un examen amplio de sus insumos, pro-
ductos, procesos, canales de distribucion y de-
mandas de los clientes, a fin de identificar todas
las formas posibles en que los temas ambien-
tales se relacionan con las operaciones de su
empresa.

- Identifique todas las leyes ambientales y de se-
guridad pertinentes, asi como regulaciones y
cualquier otro compromiso que la compania
haya hecho con respecto a su desempefo am-
biental. Luego, haga una evaluacion franca de
si su compania estd cumpliendo o no con el
texto y el propédsito de estas reglas y compro-
misos.

- Relna informacion sobre las practicas de sus
competidores (tanto locales como internacio-
nales) y haga una evaluacién preliminar de
cuan lejos esta su compania de las mejores
practicas.

- Evalte la importancia relativa de diferentes cri-
terios de desempeno ambiental para las nece-
sidades estratégicas de la empresa. {Son los
niveles de desechos el factor mas critico, o bien
lo es la imagen de la empresa? (Estan las
tendencias del mercado respecto al ambiente
favoreciendo a su comparia o a sus competi-
dores?

- Finalmente, fije algunas metas cuantitativas que
apoyen su estrategia global como objetivos
para su equipo gerencial. @
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