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RESUMEN: El trabajo comienes sefinlundo la creciente importancia de las consideracio-
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medulares de la empresa: el subsistema de Operaciones. De este andlisis, se observa o conve-
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dirrtienta del subsisteme. En esta linea, se hace un breve repaso al conceplo de prioridades
competitivas de Operaciones v se propone y justifica considerur sl medio ambiente como unsa
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1. Introduccion

La generalizacion de la preocupacion por el medio ambiente comienea cn la dé-
cada de los sesenta (Crorrer y Owres, 1992: 675, WELFoRD, 1995: 1), stendo usual
en la literalura adoptar como primera referencia el trabajo de Carson (1962), que
pone de manifiesto que, pricticamente, todos los seres humanos se encuentran en
contacto can peligrosos agentes quimicos desde su nacimiento hasta su muerte, y
que la degradacidn del planeta puede afectar seriamente a la salud humana. A partir
de ese momenlo, aungue con algunos altibajos, la proteccidn del medio ambiente ha
sido una preccupacion persistente (GUIMARAES y Liska, 1995; 9) y comienza a abrir-
sc ¢l debate sobre la «sostenibilidads de la cconomia v del desarrollo econdmica.

En concordancia con esta creciente importancia de las consideraciones ambien-
tales en la sociedad, en el presente articulo se investiga cdmo estas consideraciones
sobre la proteceion del medio ambiente afectan a la estrategia del drea de Produc-
clin/Operaciones ¥ se propone que las mismas pueden constituir uno de los objeti-
vos 0 prioridades compelitivas del drea.

Para justificar esta propuesta el articulo comienza abordando la incidencia de
lias cuestiones ambientales en la economia (apartado 2), continta profundizando en
el impacto de las mismas para la empresa (apartado 3) v estudia la relacidn de éstas
con el drea de Produceion/Operaciones, asi como la conveniencia de integrar estos
temnas en la estrategia del drea (apartado 4). En esta linea, sc analiza ¢l concepto de
objetivos o prioridades competitivas del drea (apartado 5) v se propone y justifica la
apeion de incluir la proteceion del medio ambiente como uno de los objetivas del
frea {apartado 6), justificando ¢l potencial de las mismas para oblener una ventaja
competitiva (apartado 7). Finalmente se enumeran las conclusiones y se apuntan fu-
turas lineas de investigacion sobre el tema (apartado 8).

2, Ll sistema ceondmico y el sistema ecoldgico

SHRIVASTAVA (1995h: 189) sugiere que la «sostenibilidads requiere encajar los
sistemas organizativos dentro de unos sistemas mds amplios: ¢l social ¥ el ecolagi-
co. En esta linea, Tinnimcs v Zanppercen (1995: 1019) realizan una representacion
simplificada de la interaccion del sistema soeial con el medio natural (o sistema
ecoldgica) que puede ayudar a comprender mis ficilments la degradacion del me-
dio ambiente {[igura 1).

En la figura 1 se puede apreciar que el sistema ecoldgico contiene Fuentes y
Sumideros que son los primeros vinculos entre la ecologia v el sistemna social. Las
fuentes son la energia y los recursos naturales (materias primas) que s transficren
de diversos ceosistemas naturales (que en su conjunto integran el sistema ecolagi-
co) a la economia (un subsistema del sistema social). Los Swmideros son los com-
ponentes fisicos del entorno natural (agua, aire y tierra) que deben asimilar los ma-
teriales ¥ [a energia (contaminaciom) que, procedentes del subsistema econdmico y
capilal humano, se transfieren del sistema social al ccoldgico.

Siguiendo este esquema, se puede construir el concepto de wsostenibilidads, la
cual se obtiene cuando, por un lado, la extraccion de recursos del sistema ecoldgico
no excede la capacidad transportable de recursos bisicos v, al mismo tempo, la
transferencia de residuos (en forma sdlida, lguida o gascosa) del sistema social al
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FIGURA | —Relacidn entre las Sistemas Feoldgico v Social
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ecoldgico no cxcede la capacidad de asimilacion de este Gltimo (Jewvings v
ZANDBERGEM, 1995 1018-1019).

Para la World Comumission on Environment and Development —WCED—
(1987; 43) el desarrollo sostenible es aquel que satisface las necesidades presentes
sin comprometer la capacidad de las proximas generaciones para hacer frente a sus
necesidades, Grapwiy ef al. (1995: 876-877) reconocen que, en lineas penerales,
esta absiracta delinicion de desarrollo sostenible ha sido aceptada v ratificada por
miles de arganizaciones tanto piblicas como privadas en todo ¢l mundo, pese a que
ha recibido alpunas eriticas y multitud de definiciones alternativas (entre otras;
ConsTamza ef af, 1991: 8; Hawken, 1993 139; Meanows er af., 1992: 209; VIEDER-
MaN, 1994 57,

Para la WCED (1987: 30), no es posible separar ¢l desarrollo ccondmica de los
aspectos ambientales, ya que muchas formas de desarrollo merman los recursos na-
turales sobre los que se basan y, en sentido contrario, la degradacion ambiental per-
judiea el desarrollo econdmico, Ademds, como ha sido ampliamente reconocido
por la comunidad cientifica, la «sostenibilidady del desarrollo econdmico no es una
cuestion que competa exclusivamente a algunos agentes de esle sistema, sino que
debe ser una responsabilidad compartida de todos ellos (véanse, por ejemplo, Beau-
wonT ef al., 1993: 8; Cropeer v OaTEes, 1992: 679; Post, 1994: 13), La literatura so-
bre el tema (Anpersson v Worer, 1996; 223; Roome, 1992: 11-12; Smaon, 1992
26%) coincide al sefialar que la wsostenibilidads se cimenta sobre tres pilares que se
encuentran interrelacionados: los gobiernes, los consumidores v las empresas. Por
un lado, los gobiernoys deben establecer politicas econdmicas que sean ecoldgica-
mente sostenibles; por otro, los consumidores deben demandar y estar dispuestos a
consumir menos productos y utilizar éstos mds sabiamente; finalmente, las empre-
sas penerando unos productos que, duranie todas las fases de su ciclo de vida, ten-
gun menos impacto sobre el medio ambiente y minimizando la cantidad v loxicidad
de sus residuos,
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3. Laempresa y el medio ambiente

En un primer andlisis vamos a descender hasta la empresa como unidad de estu-
din por, al menos, los siguientes motivos:

1} las empresas son las células basicas del desarrollo econémico (S
vasTAvVA, 1995¢: 937);

2)  éslas disponen de recursos {inancieros, conocimiento tecnoldgico, capaci-
dad institueional y visién internacional y a largo plazo para desarrollar soluciones
ceoldgicas a los problemas ambientales (Scrmiiny, 1994: 2):;

3)  las empresas tienen interés en mostrarse como la solucién al problema am-
biental (Conpmaton, 1993: 11; WiLrorn, 1995: 11) ya que, en muchos casos, pue-
den obtener de ahi una ventaja competitiva (Bamwerr, 1992: 207-208: DicHANT ¥
Araan, 1994: 7, Powree, 1991 168);

4) el tema es relevanie y estd débilmente tratado en la literatura sobre admi-
nistracion de empresas (Rouirts, 1992: 43),

Bajo una perspectiva econdmica, la empresa combina distintos factores, en
unas cantidades determinadas, para la produccion de bienes v servicios con el ani-
mo de aleanzar unos objetivos definidos; es decir, detecta las necesidades de los
consumidores y las satisface mediante la elaboracion de una seric de bienes y servi-
cios (DominGuez Maciuea er al., 1995: 3). Comao sefiala Porter (1980: 34), la base
ultima para la diferenciacién de la empresa la constituye la aptitud que tienen sus
productos para satisfacer las necesidades del comprador. Por lo tanto, esta actividad
empresarial se caracleriza por transformar unos inpurs (materiales, mano de obra,
energia, equipo productivo, informacién y capital) en outpuss (bicnes ¥ servicios)
de modo que sean mds apreciados por los consumidores.

Durante este proceso de transformacién la empresa interactiia con ¢l entorna,
del que se nutre de materiales v al que emile aquellos oufpuis (residuos) que no son
apreciados por ¢l mercado (Dzmaw y Foster, 1993: 322). En la medida que los
materiales empleados en el proceso productivo tienen una tasa de generacion natu-
ral inferior a la de su consumo y/o que se emilen residuos a un ritmo superionr a la
tasa de absorcion del propio sistema, el medio ambiente se deteriora (STaRK ¥
Ranps, 1995: 917).

Esta influencia que tiene, o puede tener, la actividad empresarial sobre ¢l medio
ambiente, también se estd dando en sentido contrario, como asi lo recogen, entre
otros, BEAUMONT et al. (1993: 9, 43), Domincurz Machuca ef al. (1995; 38), Sangs
TER (1994: 49), que sefialan como las consideraciones medioambientales estin ad-
quiricndo una importaneia creciente para la direccion y gestion de la empresa !

Sin embargo, los problemas ambientales son extremadamente complejos
(Roowme, 1992: 12-13) y no son f&cilmente compatibles con los analisis de mercado
¥ praclicas contables tradicionales (Gray er al, 1993). Gestionar estos problemas

' En este senlido, hay que destacar el creciente nimera de iniciativas que lus empresas eatin Mevan-
du a caho, lo cual pone de manifiesto la preacupacion ambienlul de éstas. Asi se pueden encontrar refo-
rencias sobre acluaciones individuales de empresas (BriNGEr ¥ Besrorano, 1994; Swuvier, 1992 Sus
TAINADILITY ef af, 1993; TiomMrson y Rauck, 1993; WESSMAN ¥ SEXUTOWSK, 1991y alianzss cntre
cmpresas (Biopln, 1993; Haktaan v STarrorn, [997); colaboraciones con OMNGs (Harimian Y
STAFFORD, 1997, PRINCE y Demison, 1994); actusciones globales sin fin de luero (Kevey, 1991 compro-
misns sectoriales (MALAGA TELLO, 1994); cte,
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s, por Lo lanlo, una tarea técnica & intelectualmente exigente que requicre una mez-
cla de habilidades téenicas v directivas (Roome, 1994: 67), asi como un compromi-
so a nivel corporativo (Haer, 1995: 991; Vavucsan y MickLg, 1993: 93) que obliga a
su andlisis estratégico. Fn este sentido, Surivastava (1995a: 134 y 1995¢: 957)
alirma que las corporaciones deben replantearse los conceplos bdsicos de organiza-
ciones, objetivos, estrategias, estructuras, rendimiento y entorno para acomodarse a
las necesidades del desarrollo sostenible.

Al estudiar Ta integracion de los aspectos ambientales en la formulacian de la
estrategia empresarial en la literatura de administracion de empresas encontramos:
por un lado, un grupo de autores ? que sefialan al medio ambiente —o entorno eco-
lérico, comao algunos lo denominan—, junto con la tecnologia, economia, tenden-
cias demogrilicas v socioldgicas, politica y derecho, como uno de los aspectos a es-
tudiar en el andlisis externo como [uente de oportunidades vy amenazas . Por otro
lada, un grupo importante de autores ! no consideran al medio ambiente explicita-
mente como otra dimension en el andlisis externo, pero si implicitamente dentro de
las dimensiones socio-culturales, econdmico-industriales, tecnologicas y polit-
co-legales 7. Diversos estudios (PEaTTE ¥ RivcLer, 1994: 221 Vaucuan y Mic
kL, 1993: B1) han constatado que un elevado porcentaje de empresas, para algunos
paises o sectores por encima del 90 por 100, indican que el medio ambiente es una
fuente de oportunidades w/o una amenaza para la empresa. De acuerdo con éstos,
muchos autores (entre otros, Bareerr, 1992; Guano y  Rosmsow, 1992;
Powrr, 1991 WaLLEY y WHITEREAD, 1994; WorriLL er al,, 1995) indican que las
consideraciones ambicntales afeclan a la competitividad de teda la empresa,

4.  El medio ambiente y la Direccion de Operaciones

51 aun primer nivel nos centribamos en la empresa como unidad de andlisis, en
un sepundo nivel vamos a descender hasta un drea funcional de ésta. En conereto, el
presente estudio se va a centrar en el drea de Operaciones por dos mativos: por un
ladwo, es un drea con competencias sobre las principales oportunidades de reduccién
del impacto ambiental (Sarkis, 1995: 80-81; Suew, 1995 17-18); por otro lado, la
literatura sobre Direccidn de Operaciones, al menos hasta los dltimos afios, no ha
reconocido la importancia que tienen las consideraciones ambicentales para la fabri-
cacian (Harma y NEwsan, 1995: 38-39),

Respecto a este dltimo punto, con una blsgueda bibliogrifica puede constatarse
el escaso tratamiento que la Direccian de Operaciones ha concedido a las conside-
raciones ambientales, va que, de las 10 revistas citadas por Barman et af. (1992)
como mis relevantes para la investigacion en esta drea, no se ha encontrado ningin
articulo que aborde Ta gestion del impacto ambiental, desde 1988 hasta enero

2 Entre los que pueden conseltarse Los textos de MiN1ZRERG v QUINK (1993: 55-57) y Posery (1982:
71-77).

¥ Prmaens ulilize Ja denominacion de ricsgos para denotar las amenazas del mundo exterior,

2 Entrc los que se encuentran Askpr (19920 144-152), Bueno Cameos (19950 56-69) v
MONGUZEATO BOULARD v REMAU ProURRas (19912 32-33).

¥ Comsidénese o este respecto L aportacion de Rovsron (1979: 137-153) gue sefiala que lus conside-
ruciones medioambicntales ineliven varias dimensiones interrelacionadas: tecnelgica, cconbmica, fisi-
ca, culoural, social y palitica.
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de 1993. A partir de 1993 si estdn aparcciendo nuevos trabajos en las revistas cita-
das donde se relaciona la problemitica medioambicental con la Direccién de Opera-
ciones, tales como los de Guine er al. (1996), Gueta (1995), Gurra ¥ SHaR-
Ma (1996), HanprieLp ef al. (1997), Kiassen (1993), Sarkis y RasHEED (1995) v
WVastac ef al. (1996).

Varios motivos podrian explicar ese relativo abandono de las cucstiones am-
bientales por parte de la Direccidn de Operaciones: la incertidumbre sobre los datos
¥ la informacién sobre ¢l medio ambiente (Cothern v Ross, 1994: 2), la propia co-
munidad cientifica se pregunta cosas que la propia ciencia todavia no puede resol-
ver @ (Reeska, 1994: 270), la falta de informacién (Sciminmemy, 1992: 167), la in-
existencia de soluciones adecuadas a algunos problemas ambientales (Sumvastava,
1995b: 196), la complejidad de las consideraciones ambientales (Roome, 1992
I'1-12}), la asociacion de las consideraciones ambientales a unos mayores costes de
produceion (Barnira y McConnerL, 1990; 62), el cardcler excesivamente técnico
de una parte de la legislacion que, en algunos casos, restringe las posibilidades de
innovacion y mejora 7 (WALLEY ¥y WHITEHEAD, 1994: 48), el caricter contradictorio
gue, en clertos aspeclos, liene la legislacién ambiental (Snrivastava, 1995h: 196),

Se puede comprender la importancia del drea de Operaciones en la consceucion
del desarrollo sostenible enlazando dos tpicos. Por un lado, estd generalmente
aceptado que las principales aportaciones de la empresa al desarrollo sostenible
proceden de la integracion de los requisitos medioambientales en los productos v
procesos industriales * (véanse, por cjemplo, BeaumonT ef al, 1993; 43; Comisidn
de las Comunidades Europeas, 1994: 46; OTTMAN, 1992 5-6; PORTER ¥ VAN DER Lin-
pE, 1995: 127; Scommuemny, 1992: 67, 331). Por otro lado, es bien conocido que la
Direecion de Operaciones debe estar implicada en las decisiones sobre producto y
proceso, lo cual puede apreciarse al analizar el contenido de pricticamente cual-
quier manual actualizado de Dircecion de Operaciones, asi como siguiendo a aque-
llos autores que, como Chask y AouiLano (1994: 6), sefialan que producto v proce-
so integran dos de las cinco P ¥ de la Direccién de Operaciones,

Tradicionalmente se han presentado como alternativas las acciones encarmina-
das a minimizar el dafio ambiental y las encaminadas a maximizar la ventaja com-
petitiva; igualmente, se han considerado alternativas las modificaciones realizadas
en producto o en proceso para alcanzar tales objetivos (Brumont ef af., 1993 58),
Sin embargo, aunque tales dicotomias suelen ser ciertas para las soluciones o accio-
nes de fin de linea (end of pipe), éstas pueden no ser cierlas para otras alternativas

" Esta ervsitn gue ha sufrido [a legilimidad cientifics ha dada lugar a La intrusion del piblico en el
debale cientifico y en los foros politicos, con los posibles efectos sobre lu legislacian, dando Tugar o lo
que se denoming confusidn entre cieneia v democracia (REmsKkD, 1994, 271).

! El que una parte de la legishacion sea excesivamente téeniea (preseribiendo el moda searrectos de
renlizur unu actividad) ¢ inhiba las soluciones innovativas que puedan generar las empresas, no excluye
elimportante papel que desempedia otra parte de la legislacion ambiental que impulsa lus mejoras cn pro-
cosos ¥ produclus. Mos encontramos ante lo gue PORTRER v Van DER LINGE {1995: 124) denominan, res-
peclivamente, una mala ¥ una buena legislacion ambiental.

# La terminolugia vuria segin los antores, de modo que a la infegracion de los conzsideraciones am-
Bientales en productas y procesos se le denomina también wilizacitn de productos ¥ procesos respons-
Bles con el medio ambiente, productos y procesos ecoldpicos, verdes, smbientalmente sostenibles, etc.

? Las cinco P de la Direceion de la Produceion son: Productos (o Partes), Procesos, Plantas, Personas
¥ Planes y Programas (o Sistemas de Planificacion v control),
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tecnoldgicas que impliquen reduceion en origen o prevencidn de la contaminacion
ipallution preveniion).

Asl, podemos encontrar numerosas referencias (pueden consultarse, por ejem-
plo, Brmvcer y Benkorano, 1994: 181-182; Corson, 1994: 947-960; DECHANT y
ALTMAN, 199 130 Jouwston, 1995 209-212; Scummueny, 19920 332-350,
352-381} que describen diversas experiencias de empresas tales como 3M, Dupont,
IBM, Xerox, BMW, Hewlett Packard... que han obtenido ventajas competitivas (in-
cremento en la cliciencia en la utilizacién de las materias primas, mejora de la ima-
gen de la empresa o del producto, retencion de trabajadores més cualificados, ma-
yor motivacion en el trabajo, disminucion de riesgos por [uturas responsabilida-
des...) al tiempo que redujeron su impacto sobre el medio ambiente, a través de
maodificaciones en el producto y/o en el proceso. Estas soluciones que permiten re-
ducir el impacto ambiental y obtener una ventaja competitiva, denominadas a veces
soluciones win-win o win-win-win ' (entre otros, ELkivGToN, 1994: 90; WarLey ¥
Winmenean, 1994: 48; Frorina, 1996: 81), contradicen esa vision tradicional que
considera los aspectos ambientales v econdmicos como objetivos irreconciliables.
Conciliando ambas posturas, PorTER y Van DER Linore (1995: 120) afirman que si la
leenologia, Tos productos, procesos y las necesidades de los consumidores perma-
neciesen fijos, efectivamente, ese modelo tradicional seria valido; sin embargo, la
empresa se mueve en un entomo dindmico v, a través de la immovacion, estd conti-
nuamente buscando soluciones para hacer [rente a las presiones de los clientes,
competidores y legisladores. Por lo tanto, es la innovacidn tecnoldgica —un ele-
mento dinamizador capaz de crear nuevas industrias, asi como de transformar o
destruir las existentes— lo que impulsa a algunos autores (entre otros, PorTER ¥
Waw DER LINDE, 1995: 127; Sucw, 1995: 194-195) a apostar por el triunfo de las em-
presas que utilicen la innovacién tecnoldgica para lograr el progreso ambiental, de
modo que las tecnologias ambientales (a través de la prevencitn de la contamina-
cion y la fabricacidn de productos limpios) les permitan oblener ventajas competiti-
vas (menores cosles y/o diterenciacion del producta),

SHRIVASTAVA (1995h: 185) define las tecnologias ambientales coma equipos de
produceion, métodos v procedimientos, disciio de productos, mecanismos de entre-
gi de productos que conserven la encrgla y los recursos naturales, minimicen la
carga sobre el medio ambiente de la actividad humana v protejan el medio natural,
Estas tecnologias ambientales estin evolucionando en dos caminos (SHRIvASTAVA,
op. eit, 185):

1) como un conjunto de técnicas (tecnologias, equipamiento ¥ procedimicn-
Los aperativas) utilizadas para disminucion de la polucidn, administracion de resi-
duos, conservacién de energia, agua y materiales y para mejorar la cficiencia tecno-
lagica de produccion;

2) como orientacion de la administracion se han desarmollado enfoques am-
bientalmente responsables hacia el disefio de productos, fabricacién, administra-
cin ambicntal, eleccion de la tecnologia v disefio de los sistemas industriales,

Como puede apreciarse, el primer enfoque encaja con el aspecto Weenico que
SouevitLa ef al, (1995: 30-1) identifican como propio de la ingenierfa industrial,

W La denuminaciin wir-win o win-win-win es debida a que todos ganan: I empresa, el medio um-
biente e incluso los consumidares.
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mientras el segundo se identifica con la gestidn econdmica propia de la economia
de la empresa, por lo que serd este altimo al que nosolros haremos referencia,

SurvasTava (19950 186) presenta las tecnologlas ambientales agrupdndolas
en cinco grandes modos de enfocar los problemas ambientales ', que, a su vez, es-
Lin constituidos por téenicas de gestion ambiental més especificas (tales como dise-
fin de productos, produccién mas limpia, auditoria y costes medicambientales v
evaluacion de impactos 12). Colectivamente estos cinco temas dirigen, tanto los ele-
mentos intemos de la organizacion, como las relaciones interorganizacionales ex-
ternas. Estas cinco tecnologias ambientales que no son excluyentes entre si son (fhi-
dem: 185):

e [izefio para el desmontaje.
Fabricacion para ¢l medio ambiente.
Cahdad medicambiental total (TQEM).
Leosistemas industriales,

Evaluacién de la tecnologia.

Dado que la tecnologia puede considerarse como una variable externa para al-
gunas empresas e interna para otras (MenGuzzato BouLarp y Renau Pioucras,
1991: 198-203), ésta puede incidir sobre la estructura de un sector industrial (Bur-
Gues, 1985), modificar la estructura de la competencia (DussaucE ¥y RaMananTsoa,
19587) v alterar la posicion competitiva de las empresas (Powrie, 1985), micniras
que, aplicado al ambito de la fabricacion, Kotsa y Horne (1989: 228-229) sostic-
nen que la eleccion de la tecnologia es una variable estratégica que puede cambiar
la competitividad de la empresa. Trasladando estas consideraciones a la relacidn
entre la Diveecidn de Operaciones v el medio ambiente, conduce a Samas (1995
80 a indicar que las teenologias de producto ¥ de proceso configuran los parame-
tros bisicos de costes ¢ impacto ccoldgico, ya que determinan: los tipos de matenias
primas a utilizar, la eficiencia de las operaciones, los contaminantes emitidos por
los procesos de produccion, la sepuridad y sanidad de los trabajadores, la seguridad
piblica v la administracion de los residuos. Por ello, se puede concluir que las tee-
nologias ambientales pueden cambiar radicalmente los impactos, riesgos y costes
medioambientales de los productos y procesos de las empresas.

Un mayor estudio de estas tecnologias ambientales (Sumivastava, 19950
186-190) nos permite comprobar que en todas ellas puede, y debe, estar implicado
el subsistema de Operaciones de la empresa.

Ademids de los motivos expuestos anteriormente, varios argumentos mis pue-
den emplearse para resaltar la importancia que el drea de Operaciones tiene para la
conservacion del medio ambiente, Por un lado, OrTvan (1992: &) sefiala que la me-

11 ns criterios utilizados para agrupar las teenclogias ambicntales on tormoe a cstos cineo temas se
busam en: 1) que afecte, simultdneamente, a varios clementos clave de la organizacion; 21 que estén reco-
necidos cn la practica come enfogues viables; 3) que tengan un enfoque teenoligico para tratar proble-
mas wrnhienlales.

1% Respecto a estus téenicus de gestion especificas, cabe significar lo que SUSTAINABILITY ef al.
(1993: 123 denominan fendmena Torre de Babel, para indicer [o elevada confusidn que existe entre las
distintas denominaciones que se le dan o cada una de estas wéenicas especificas (es freeucnte encontrar
gue Do misma tenica se denoming de distinta manera) ¥, en sentido contracio, se wliliza Ta misma deno-
minacian para téenicas con contenidos diferentes (pus este punto, la situacion se agrava si, como sucle
ser [recuente, se utiliza uin acrdnimo de A denominacion en inglés de Ly iéenicn).
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Jjora del rendimiento ambicntal de Operaciones es el primer paso para aprovechar el
gran potencial de mercado que ofrecen los productos respetuosos con el medio am-
biente (como pasos posteriores cita la integracion del medio ambiente en la estrate-
gia de la empresa ¥ el cuidar la percepeion que la sociedad tiene del impacto am-
biental que ocasiona la empresa). Por otro lado, 1a Direccidn de Operaciones parti-
cipa en varios de los requisitos que sefiala Kiemer (1991: 39) como distintivos de
una empresa respetuosa con el medio ambiente (averdes la denomina este autor):
planificacion del producto, politica de revelacidn de informacion (sobre emisiones,
tecnologia empleada...), y programas de prevencion de la contaminacion, lo que le
Heva (Kiemer, 1991: 44} a afirmar que el drea de operaciones ha de estar implicada
en la proteceion del medio ambiente ya que es donde tiene su origen la mayor parte
de la contaminacion. Igualmente, como sefiala Guera (1995: 429, la funcidn de
Operaciones es la principal Muente de emisiones contaminantes, por lo que los pro-
gramas ¥ politicas de gestiom ambiental deben ser desarrollados considerando la es-
trategia de Operaciones y reforzindola.

Por tanto, se comprende que Ruesca y Durdn (1995: 73) v SustanABILITY
ef al. (1993 535) resalten la significacion para el medio ambiente del departamento
de Operaciones, Pero, ademds, una parte significativa de Ia doctrina —véanse, por
giemplo, Dominguez Machuca (1995: 123-124) o FernAnDEz SANCHEZ (1993 79)—
destaca la importancia que para Ia Direccion de Operaciones ticnen las considera-
ciones ambientales, poniéndose de manifiesto la bidirceeionalidad de esta relacion.

Sin embargo, aungue se reconoce la importancia para la Dircecion de Opera-
ciones de las consideraciones medioambicntales, cstas referencias y otras similares
no son lo profundas v exhaustivas que requiere la materia, sobre todo si considera-
s que aquellas empresas que no internalicen las consideraciones ambientales cn
la planificacion de sus productos v procesos a finales del siglo xx o principios
del xx1 tendrin pocas opeiones cuando los cambios tengan que hacerse mis ripida-
mente (ORAEDEL ¥ ALLENRY, 1995: 337; Vasrac ef al,, 1996: 204}, Si a esto unimos
que la seleccion de productos vy la seleccidn de procesos son decisiones de posicio-
namicnto en la estrategia de Operaciones (Krasewsen v Riresan, 1990: 19), cabe
poca duda de que las consideraciones ambientales deben intemarse en la estrategia
de Operaciones, como recomiendan, entre otros, Guirra (1995: 43, HannrieLn ef of,
(1997 204, Krassen (1993; 82), Kiassin vy MeLavouum (1996: 1201), Sanrkis
(1995: B, Sarkis ¥ Rasncen (1995: 18) y Vastac ef al. (1996: 194),

5. Las prioridades competitivas en la Estrategia de Operaciones

Una primera aproximacion al conceplo de Estrategia de Operaciones/Produc-
cidn es aquella gque la define como un plan a largo plazo para la fabricacidn de los
productos de la corporacion: Scuminser (1979: 26). Haves vy WHEELRIGHT (1984:
29 v Sronavucy v TeLesio (1983: 91) sefialan como un requisito fundamental de la
estrategia de Operaciones/Produccion que ¢sta contribuya al logro de la estrategia
corporativa y Domincuez Maciucs eral, (1995 72) indican que debe servir de guia
para ¢l resto del subsistema, facilitando las decisiones ticticas v operalivas.

Siguiendo la convencion adoptada por Apas v Swammass (1989 181-183) la
investigacion en Estrategia de Operaciones se divide en dos grandes ramas: «Con-
tenidow y «Procesow. «Contenidos hace referencia a las alternativas, plancs v accio-
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nes que configuran un camino estratégico; mientras que «Procesowr se refiere al sis-
tema de formular e implementar una estrategia. La figura 2 ilustra esta clasificacion
de las investigaciones en la Estrategia de Operaciones, donde se ha resaltado (cursi-
va negrita) el enfoque de este trabajo 4,

FiourA 2—Taxonomia de la investigacion en la estrategia de Operaciones

Procesn
catratégicn

% g |

[ | [
Justificacidn

Contenida de Ia
eslralesia

T I ﬂpclmlm:ﬁ. Formulacion de implementucion
Fstratéicos SHRICEICAL Y I estrategia de decisiones |
Rendimiento cstratépicas
[ | I
Privridades [iscfio del e
Competitivas [roccsn e L

Frente: Swink y Way (1995 5},

Fn el presente estudio, dentro de 1a Estrategia de Operaciones/Produceion va-
mos a centrarnos en las Prioridades Competitivas del drea 14; como puede apreciar-
se en la figura 2, éstas se encuentran, a un primer nivel, dentro del «Contenidos de
la estratepia de Operaciones, v, & un segundo nivel, dentro de «Opeiones Bstratégi-
cas v Rendimientos,

Skmner (1969, 1974) sefala que hay distintos modos de competir dentro de un
mercado dado v la eleccion entre las interrelaciones estratépicas determina el éxito
de una empresa manufacturera. Este autor propone cuatro prioridades estratégicas:
productividad, calidad, servicio vy retorno de la mversion, WoesLwrichnr (1984
nombrd cuatro prioridades bisicas que han influido en gran medida en la terminolo-
gia v direccion de la investigacion en la estrategia de operaciones: eficiencia en
costes, calidad, flexibilidad v fiabilidad.

Fstas prioridades competitivas son las dreas en las que la Direeeidn de Opera-
ciones debe centrarse si quiere proporcionar una ventaja competitiva a la empresa
{Garvir, 1993 B7); sin embargo, nos encontramos que hay tareas de fabricacion

L Tl hecho de centrames en este aspecto de o estrategia de Operacicnes en relacion con el medio
ambicnte no excluve que nn sc puedan tratar desde otros puntos de vista, como de hecho lo hacen Goera,
(19957, GUPTA ¥ SpaRMA (1996) o KLassiw v MeLavaiim (1996), o incluso relacionando varios de es-
tos aspoctos, como hacen Hampreenn e all (1997 o Vastac ef al. (1994),

* Estas priovidades competitivas han sido también denominadas de diversns modos: abjotivas (Do-
MINGUEE MAaCTiics ef al., 1995: 74), dimensiones compeliivas (SwaniDass y NEWELL, [987: 509), ca-
pacidades gentricas (Fernows v de Meves, 1990; 168), capacidades competitivas (MILLER ¥ RoTH,
1954 2857, et
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que encajan claramente en eslas cuatro prioridades bdsicas (por ejempla, tempo de
entrega, conformidad, seguridad, ete,), pero, por otro lado, hay olras que no encajan
(innovaciin, servicio, atencion al cliente, sensibilidad o grado de reaccidn, etc.), lo
que ha llevado a distintos autores a proponer priovidades distintas 15,

Chiase er al, (1992: 177), basindose en los trabajos previos de CHasE y Eriksox
(1988) v Coase y Garvi (1989), introducen el servicio como prioridad estratézica
de fabricacidn, retomando una de las prioridades competitivas propucstas por Skin-
HER (1974). Esto consigue acallar gran parte de las criticas realizadas a las priorida-
des competitivas propuestas por WHEELWRIGHT {1984). El servicio como prioridad
estratégica ha sido ampliamente aceptado por la comunidad cientifica (Chasi v
AguiLano, 1994: 963; Crowe v Numo, 1991 89; FErNANDEZ SANCHEZ, 1994; 144;
Laara y Das, 1993: 93],

Por lo tanto, siguiendo a Chuase v AguiLano (1994: 963), Cuase er al. (1992;
178), Domivocuez MacHuca ef al, (1995: 74) v Garvin (1993: 90), reflejamos en la
figura 3 las prioridades competitivas que actualmente estin mayormente consen-
suadas en la Direccidn de Operaciones,

FiGurA 3. —Prioridades competitivas aceptadas en o literatura
de la Diveccion de Operaciones

Calidad

Servicio al PRIORIDADES e
clicnte ESTRATEGICAS ]
DE

OPERACIONES

Fleibilidad Entrega

Furenfe: Elaboracidn propia.

6. El medio ambiente como prioridad competitiva de Operaciones

El medio ambiente, como se explicd anteriormente, es un factor mis en el desa-
rrollo de la estrategia empresarial; pero es un factor que, en ¢l futuro inmediato, ju-
gard un papel muy importante en casi todas las compafiias, come lo refleja el hecho
de que, de acuerdo con diversos estudios realizados en la década de los noventa, Ia
mayoria de las grandes empresas reconocen que actualmente tienen estrategias so-
bre el medio ambiente, con porcentajes que oscilan entre el 49 y el 97 por 100 de
eslas empresas (Corpemo y Saexs, 1997: 105).

Y Ty gue significar las diferencias de terminologia que existen en tomo a la denwminoeiin de prio-
ridudes compelilivas, diferencias que, en ocasiones, vienen acompafiadas de matices en cunnto s su sig-
nificadn (Vickery ef af, 1993: 436; WaRD et of, 1995 102-103).
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Dado que la estrategia funcional debe apoyar la estrategia corporativa y que los
imperativos ambicntales fuerzan a replantear los objetivos, estrategias v rendimien-
Lo a nivel corporativo (Greewo ¥ Ropmson, 1992: 224; Sumvastava, 1995a: 134,
la estrategia de operaciones deberia replantear lambidén sus objetivos, estratepias ¥
rendimiento para apoyar adecuadamente a la estrategia corporativa (Haves v Wi
ELRIGHT, 1984: 29), v, por ende, a los imperativos del desarrollo sostenible (Kassen
v MoLavgnie, 1993: 15, Scumiouemy, 1992: 139-166). Es por ello que, al igual
que olros autores (Gurta, 1995 50; Gueta v Suarsa, 19962 40; Sarks, 1995 93],
se propone incluir las consideraciones medioambientales en la estrategia de Opera-
ciones, de modo que los planes, programas v decisiones que se adopten en el drea
de Operaciones consideren las oportunidades y amenazas que plantea ¢l medio am-
biente, Por supuesto, como sefiala Hutcrmson (1992 11), esta integracion no debe
suponer gque se olvide la relacidn del medio ambiente con el resto de departamen-
tos,

En este sentido, la consideracion del medio ambiente como objetivo de la em-
presa enfatiza el interés de establecer relaciones de cooperacion con otros agentes
ceonomicos (Bionie, 1993: 145; CopomveTon, 1993 181-198; Scusmmmany, 1992
145-148; WeLrorn, 1995: 40), En ¢l drea de Operaciones, como marco concepiual
para integrar las consideraciones ambientales en la estrategia del drea, Krassen
{1993: §2-85) desarrolla un modelo de sistemas abiertos donde resalta la importan-
cia de colaborar, tanto en el interior de la empresa —con la Direccidn General, con
¢l Departamento Medioambiental, asl comao con otras dreas funcionales (marleting,
1 + D, finanzas, personal...)—, como con el exterior —Administraciones Pablicas,
especialistas en medio ambiente, provecdores, clientes...

51 el Subsisterna de Operaciones/Produccion trabaja sole con las prioridades
competitivas recogidas hasta ahora en la literatura de Threccion de Operaciones, no
considera la interaccion entre la empresa (y ¢l sistema de Operaciones en particu-
lar) v el medio natural en toda su extension. Se hace conveniente, por tanto, fijar el
medio ambiente como un objetivo de la Direccion de Operaciones. En este sentido,
se propone definir el objetivo emedio ambientes como wminimizaciin '® de las re-
percusiones de la actividad productiva sobre los diversos componentes del medio
ambientes,

Si, como se ha visto anteriormente, el drea de Operaciones lene competencia
sobre el objetive medio ambicnte, y, ademds, éste tiene potencial para otorgar una
ventaja competiliva a la empresa, serd perseguido por la misma y deberia conside-
rarselo como una nueva prioridad estratégica de Operaciones. Asi, el nuevo mapa
de las prioridades competitivas de Operaciones que proponemos queda definido en
la figura 4.

51 ¢l medio ambiente es considerado finalmente una nueva priordad estratépgica
de Operaciones, se plantean dos imperativos: 1) por un lado, al igual que hizo
Cnase ef af, (1992 180} para la prioridad «servicion, deben establecerse nuevos
métodos para gestionar el rendimiento ambiental de la produceidn; 2) por otro lado,
siguiendo a Garvin (1993; 94-95), una prioridad estratégica debe poder ser desa-
gregada para un correclo andlisis de su contenido,

It La minimizacion lleva implicita la evaluacion, prevencion, reduceion y contral.
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FIGURA 4 —Nuevas prioridades competitivas de la Diveccidn de Operaciones

Servicio al Calidad
clicnte T
NLUEVAS
Medin PRIORIDADES
[ ESTRATEGICAS Costes
armhiente DL
QOPERACIONES
Fnirega Flexibilidad

Feente: Elabomacitn propia.

Respecto al primer punto, la medida del rendimiento ambiental del sistema
debe venir expresada, 1anto en unidades monetarias, como a través de medidas {1si-
cas relerentes al medio natural en el que la empresa desarrolla su actividad (Heww v
Fava, 1994: 388, Ahora bien, estas medidas variarin su importancia en funcidn del
sector industrial, la empresa ¥ su situacion (MicLer v Szeceey, 1995 3310, Al mis-
mo tiempao, no hay que perder de vista que, como sefiala Ormvan (1992 4), el me-
dio ambiente es un objetivo en continue movimiento que dificilmente puede ser de-
finido con precision con cardeter general, sino que debe hacerse para unas siluacio-
nes determinadas ', Ta dificultad de este proceso de medicion se entiende mis
ficilmente 51 se considera la imposibilidad de establecer evaluaciones «objetivass
del rendimiento ambiental basado exclusivamente en pardmetros fisicos. La subje-
tividad inherente a la evaluacion del impacto v del rendimiento ambiental puede
ohservarse al analizar ¢l proceso de determinacion del impacto ambiental, siguicn-
doa SustamAauury ef all (19932 35) se analizan brevemente los distintos pasos que
requiere la evaluacion de impactos: en primer lugar la clasificacidn de los impactos
en una tabla con distintas categorias de impacto (donde una sustancia puede tener
electo sobre distintos impactos); a continuacion, la caracierizacion de cada una de
eslas calegorias de impactlo (requiere la cuantificacion, agregacion y andlisis de los
datos de impacto); finalmente la valoracion, que implica la ponderacion de las dis-
tintas categorias de impacto para que éstas puedan ser comparadas, En esta ponde-
racion de las categorias de impacto pueden utilizarse criterios cualitativos, coantita-
tivos o ambos, pero, ineludiblemente, conlleva juicios de valor subjetivos. La dili-
culiad de la medicién aumenta si se considera la translerencia de contaminacidn
entre distintos medios (SHen, 1995: 15-16), v por tanto, entre distintos impactos.
Pese a la dificultad que entrafia ¢l tema, se estin realizando numerosas investiga-
ciones sobre la materia '%, ¥ Scoor er af. (1997: 159-160) la sefialan como una de
las principales lineas de investigacién futuras.

" El impacta que sobre el medio ambiente tenga cada actividad productiva csti condicionada por la
cupacidod de asimilocion del sistema ecolbpico, que puede ser diferente parn distintos ecosistemnas wo
distintos momentos cn cl ficmpo,

T na recopilacifn de recientes trabajos sobre este Lema puede enconlearse e BRUMN ef af. (15997),
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Respecto al segundo punto, cabe significar que existen diversos criterios para la
desagregacion del objetivo medio ambiente (o minimizacion de las consecuencias
sobre ¢l medio ambiente de la actividad productiva de la empresa): el medio en el
que se produzca el impacto; las sustancias contaminantes y el tipo de prohlema am-
biental al que afeete; 1a tecnologia ambiental utilizada: la fase de la vida fisica del
products o proceso en la que se produzea el impacto sobre ¢l medio ambiente, ete.
Este altimo parece ser el criterio de desagregacion mis adecuado !? (es decir, dis-
tinguir en qué fase(s) de la vida (isica del producto o proceso se produce ¢l impacto
sobre el medio ambiente), ya que permite detectar la causa del impacto ambiental,
asi como facilita la planificacion y el seguimiento de las decisiones de aperaciones
que, al respecto, se adopten 20,

El estudio del impacto de un producto o proceso durante toda su vida il es una
herramienta que estd siendo ampliamente difundida ¥ que, generalmente, es cono-
cida por el acrénimo LCA 2! (procedente de los términos ingleses: Life-Ciele
Assessment o Life-Ciele Apalpsis que significan Evalueion-Andlisis del Ciclo de
Vida). Para Hinn y Fava (1994: 593) el analisis del ciclo de vida LCA 2 incluye
lus fases de: investigacion, disefio y desarrollo; adquisicidn de materiales; fabrica-
cion; embalaje v distribucion; uso; mantenimiento y reparacion; y reutilizacion, re-
ciclado o eliminacitn 22,

La Calidad Total (TOM), una herramienta ampliamente aceptada por la comu-
nidad directiva (Hackman y WaGEMan, 1995: 309) v en especial por fabricacion
(Cnase y AouiLano, 1994: 188), ha sido objeto de frecuentes refercneias sobre su
complementariedad con la gestion ambiental. Una de las revisiones mas exhausti-
vas se puede encontrar en Kiassen y McLavHLN (1993) que comparan la calidad
total y la excelencia ambiental desde el punto de vista de la Direccion de Operacio-
nes basindose en ocho aspectos: deflinicion de conceptos, benelicios, costes,
aspectos estratégicos ¥ de integracidn, orientacidn externa, desamrollo de produc-
tos ¥ procesos, recursos humanos, v sostenibilidad de la mejora, La Calidad To-
tal puede extenderse a la consecucidn de las mejoras ambientales haciendo Jas
crmisiones al ambiente durante todo el ciclo de vida equivalentes a los defectos

B Advigriase que GarVI (1993 94) sigue un eriterio parecido, en la desagregaciin del abjetivo
wiusless como prioridad competitiva (coste inicial, operative v de mantenimicnta),

M Fistas medidas que s¢ adoplen, deberiun tener en cuenta ¢l erden o jeranjuia gue existe entre ellas y
que conduce @ reducir el impacto sobre ol medio ambiente. Este onden es: reduceian, reurilizacion, meci-
cladu v eliminacian de los residucs,

1 La denominacion de LCA no es lu inica que aetualmente se uliliza pare hacer referenein a cste po-
deroso instrumento de andlisis del impacto ambienal de los produetos, procesos v teenologias, va que,
come sefialan SUSTAINABILITY e qf, {1993 12), existen otros acronimes coin significados iguales o parc-
cidns como: LCR (Life-Cicle Review), LCI (Life-Clele Inventory), PLA (Product Lire Analysis), REPA
(Resvnerce and Enviranmental Prafile Analysis), SFA (Substance Flow Analysiz), PDLC (Prociect Deve-
fopment Life Cicle), o,

2 Fsta vision del Andlisis del ciclo de vida (LCA) se comesponde con lo gue se denomina gestion
adde L cune a la cunus feradie fo eradlc srinagemrent) ITone v Fava (19494; 593) que, 8 nuesin juicio, su-
giere un andlisis de 1a actividad productiva coma cielo cemado que supera a oltas visiones, comn cs la
ampliamente conocida y refercnciada gestion «de la cuna o la tumbay feradle to grave) o la poco defen-
dible pestion ade la cuna a la peertas fcradle o rae).

25 Otros autorcs, como SARKLS (1995: B5) v SUsrtamARILIY ef af. {19532 19), sugieren otras fases,
que se podiian encajor en las gue proponen Hiwk y Fava (1994): adquisicion de materias primas, prepa-
racion de esus materiag primas, manufacionm o produccion, embalaje, mantenimicnto, transpore, wso del
producta, ¥ eliminacion del producte una ver que ha rranseurride su vida (iil.
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(KLEmER, 19912 44; Nemerr, 1993; 41); de este modo, se convierte al medio am-
biente en el cliente (Hanna v Newsian, 1995: 43), a lo que se le denomina Calidad
Ambiental Total (Toral Quality Environmental Management —TQEM—). Esta he-
rramienta ha mostrade su wtilidad en diversas empresas para la prevencion de la
contaminacion, disefio de productos, asi como de sus envases y embalajes (véanse,
entre olros, Brivaer y Benrorapo, 1994: 169-186; Parow, 1993: 300-305:
SHRIVASTAYA, |995h: |87-188; SHrivasTava, 1995¢c; 944-040),

Ademis de la citada complementariedad en el contenido, Hamna vy NEwsan
{1995: 39-41) identifican varios puntos en comim en cuanto a la evolucion historica
de ambos conceptos que pueden reforzar el argumento de la inclusion del medio am-
biente como objetivo de operaciones, Asi se advierte el paralelismo entre la situacidn de
la calidad en los afios cincuenta y el medio ambiente a principios de los noventa

1) En vista de Ja percepcion generalizada del deterioro ambiental, los temas
ambientales se han convertido en objeto de debate social y los clientes, tanta los in-
dustriales como los consumidores finales, han incrementado (uertemente sus requi-
sitos ambientales; al ipual que en los afios cincuenta se incrementaron los requisitos
de calidad.

2y Como resultado de este incremento de la demanda de productos industria-
les, lus téenicas reactivas actuales y las pricticas amhbientales basadas en el estriclo
cumplimiento {fundamentalmente con soluciones de fin de linea —end of pipe—)
estin quedando desfasadas; andlogamente, en los afios cincuenta, la estricta utiliza-
cidn de las practicas y téenicas de control de calidad en planta (basadas en la ins-
peceion) se quedan desfasadas.

3} Huy un potencial significativo para una regulacion ambiental mas estricta
pard las empresas v, por lo tanto, un mayor coste para estar en el mercado: del mis-
mao mode, en los afios cincuenta, los costes de aseguramiento de la calidad, necesa-
rios para estar en el mercado, eran muy elevados.

5ila situacion deserita por Frgesnaum (1956) para la calidad en los cincuenta y
la del medio ambiente a principios de los noventa guardan cierta similitud, esto
apunta a que, en un futuro mis o menos cercano, ambas puedan tener un tratamicn-
to similar. Por lo tanto, asi como la calidad se ha convertido en una priovidad com-
petitiva indiscutida para la Direccién de Operaciones, lo mismo cabe esperar para
el medio ambiente.

7. El medio ambiente como fuente de una ventaja competitiva

oPor qué hasta ahora no se habia puesto de manifiesto que el medio ambiente
debe ser una prioridad competitiva para el subsistema de Operaciones/Produccicn?
A esta ambiciosa pregunta seria posible formular muchas respucstas: cs proba-
ble que porque hasta ahora no se ha percibido el potencial que tenen las considera-
ciones medioambientales para generar la ventaja competitiva que motiva la actua-

M Alrespecto hay gue significar que, comea constata Gallup International Institate (1992, on el tema
ambiental, no en todos los paizes existe le misma sensibilidad, ni estin las consideracicnes ambientules
igualmente desarrulladas, por o que los pontos eronaldgicos citades deben considerarse validos para
Eslades Unidos. En este sentida, Guera v Siarsa (1996: 40) también advicrten Ia similind en el impual-
s de 1A rendencia de la calidad, pero uhicada en | década de log setenta, v el medio ambiente en la déca-
du de fow noventa.
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cidn empresarial; o porgue la degradacion del entorno no era lo suficientemente im-
portante como para constifuir una restriccion en la actuacién de la empresa; o
simplemente porque la sociedad no habia pereibido la amenaza de la degradacion
ambiental, etc. Probablemente todas esias respuestas sean ciertas, Sin embargo, lo
que parece claro es que, de acuerdo con la definicion de Gasvin (1993 87), una
prioridad competitiva (u ohjetivo) de Operaciones es tal, por un lado, porque es un
drea sobre la que Operaciones puede centrarse v, por otro lado, porque es un drea
que fiene capacidad para generar ventajas competitivas para la empresa. Nosolros
va hemos visto como ¢l medio ambiente es un drea en la que Operaciones puede
centrarse y sobre la que puede incidir, por 1o que nos quedaria por ver las oportuni-
dades que ofrece este objetivo de conducir a la empresa a alcanzar una ventaja com-
petitiva sostenible.

Siguiendo a Powree (1985: 1) sdlo existen dos tipos bdsicos de ventajas compe-
titivas que las empresas pueden poseer: diferenciacidn y costes bajos. Mos adherimos
a aquellos autores que sostienen que el medio ambiente puede incidiv sobre ambos
{entre olros, AZzong ef al, 1997 562; Conbivcaron, 1993: 25-26; Paron, 1993; 383;
Scuoref al, 1997 155; Suew, 1995 19-22; Worke, er al,, 1995: 4), Dada la impor-
tancia de que los atributos ambientales permitan al drea de Operaciones, ¥ a la em-
presa en general, obtener una ventaja competitiva, justificamos a continuacion su po-
sible incidencia sobre los dos tipos de ventajas competitivas sefialadas:

a} Potencial de utilizar el medio ambiente para la diferenciacidn:

Cuando la demostrada tendencia de los consumidores a preocuparse por los as-
pectos ambientales [DErcapo Mepma (1994: 44), Gallup International Institute
(19927] se refleja en sus hibitos de compra se suele denominar consumismo verde
(Brasont ef al, 1993: 106) v su delinicion méds habitual es la de actitud de los in-
dividuos encaminada a protegerse ellos mismaos y su mundo a través de sus decisio-
nes de compra, realizando en ellas un escrutinio de la seguridad ambiental de los
productos (OTTaan, 1992 37,

Para estudiar el impacto potencial de las consideraciones ambientales sobre los
posibles ingresos de una organizacion, se debe segmentar el mercado de acuerda
con estos criterios y proceder a determinar la importaneia de cada grupo, asi comao
sy comportamiento en sus decisiones de compra. Existe una gran cantidad de seg-
mentaciones de mercado basadas en las actitudes de los consumidores ante las
cuestiones ambientales (puede consultarse un resumen ¥ comparacion de las mis-
mas en Bigwg, 1997 240-242 v en Cobpmgron, 1993: 79-847; sin embargo, en el
presente trabajo no e van a revisar y s¢ va a seguir a FRankeL y Conbmaron (1994:
48] que sefialan como segmentacion mas conocida, y que debe considerarse como
estudio definitivo sobre el tema, 1a desarrollada por The Roper Organization v 5, C,
Johnson & Son, Inc. en 1990, que ha sido actualizada en 1992, cuyas categarias ex-
ponemos ordenadas de mavor a menor preocupacion ambiental (el primer porcenta-
je referido a 1990 v ¢l sepundo a 1992):

® Los everdes acérrimoss (frue-biue green). Su conducta es consistente con
una preccupacion por @l medio ambiente muy fuerte ¥ son los lderes del movi-
miento ambiental entre la poblacién (11-20 por 100).

e Los averdes de billeten {oreenback green). Su compromiso por ¢l medio am-
biente se caracteriza por su disposicion a pagar precios mayores por productos ceo-
logicos (11-5 por 100).
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# Los verdes sincipientess (sprowts), Muestran una preocupacion media por el
ambicnte que reflgjan moderadamente en su conducta (26-31 por 100),

= Los verdes «quejicass (grousers). Aungue creen que una pauta de conducta
puede ayudar a mejorar los problemas ambientales, justifican su ausencia de con-
ducta ambiental ¥ critican el poco rendimiento de otras (24-9 por 100).

® Los emarrones bisicoss (basic brown). Ellos no creen que una pauta de con-
ducta individual pueda solucionar los problemas ambientales ¥ no quieren hacer cl
esluerzo (28-35 por 100),

Por tanto, dado que hay segmentos que valoran los atributos ambientales v que,
de acuerdo con CornweLL ¥ SCHWEPKER (1992), Davies er af. (1993 v Garcis ef al,
(1995}, el nivel de renta se relaciona positivamente con el nivel de preocupacién
ambiental, conseguir una reducciom del impacto sobre el medio ambiente de los
productos y procesos de la empresa puede constituir una base que permita adoptar
una cslratesia de diferenciacion,

Un anilisis coste/volumen/heneficio nos permitirfa determinar cudndo la dife-
renciacion que pueden otorgar los atributos ambientales de los productos v proce-
s0s de la empresa contribuye a los resultados de 1a misma, en funcién del tamafio
del mercado, del precio que estén dispuestos a pagar por los productos weeologi-
cosw, del coste de fabricacion de tales productos, etc.

b)) Potencial para utilizar ¢l medio ambiente para reducir costes:

Dado que, cuando se producen determinados impactos que dafian el medio am-
biente, hay una estricta y creciente legislacidn (Martin Matin, 1991 72-73;
WercianT, 1994 289-2907 que impone un coste suplementario (canon de vertidos,
eteetera} o unas actividades suplementarias que no crean valor v aumentan los cos-
tes {registro de sustancias peligrosas, incineracion, etc.), suprimir lales impactos
conllevard, como minimo, aliviarse de esos costes; ademds, en muchos casos, la eli-
minacion de tales impactos ambientales viene acompafiada de una reduccion de los
costes operativos (SHEw, 1995: 20; Porter y Vas e Linoe, 1995: 125) v a una dis-
minucion de riesgos asociados por responsabilidad (Kowwury, 1994 335-336).

Cuando el coste total (incluidos los costes de financiacion, lormacion, cte.) de
desarrollar [a solucidn para eliminar los impactos que dafian al medio ambiente, sea
inlerior a la suma de los costes impuestos por la legislacion y 1a eventual reduceidn
en los costes operativos, la mejora ambiental supondrd un menor coste,

Adicionalmente, las empresas que reducen sus impactos al medio ambiente ob-
tienen un reconocimiento social (mejora en la imagen de la empresa), que debe re-
[lejarse en un mejor ambiente tanto interno (captacion de mejores trabajadores, me-
nor canflictividad, mejor ambiente de trabajo, cte.) como extemo (mejoras con el
vecindario, facilidad para abrir nucvas instalaciones, etc.) (Suew, 1995: 21,

Finalmente, Hart (1995: 998-999), apoyandose en Ia teorfa de la empresa basa-
da en sus recursos, identilica en las estrategias empresariales gue prolegen al medio
ambiente las caracteristicas que hacen que una venlaja competitiva sea sostenible
(tacita, socialmente compleja v especifica de la empresa), proponienda una nueva
tearfa de la organizacion: la empresa basada en sus recursos naturales. De hecho,
dos de las tres estrategias que Hawrr (1995; 998) propone para generar capacidades
gue permitan oblener y mantener esa ventaja competitiva (la prevencion de la con-
laminacion y el seguimiento de productos) estin claramente relacionadas con la Di-
receion de Operaciones (a través de la calidad ambiental total v del disefio para cl

275



Serdnima de Burgos Jiménez

medio ambiente y las teenologias limpias), lo que integra al subsistema de Opera-
ciones en esta teorfa de la empresy basada en sus recursos naturales 25,

Listas ventajas competitivas que tedricamente proporciona la consideracion del
medio ambiente deberian traducirse en una mejora del rendimiento de la empresa,
si bien la evidencia empirica al respecto es contradictoria, como sefialan Russo v
Fours (1997: 550-5351) y Coroero ¥ Sarkis (1997: 106-107).

8. Conclusiones y futuras lineas de investigacion

Se puede concluir que la conlTuencia de una serie de circunstancias: la persis-
lente tendencia al crecimiento econdmico a nivel mundial, el deterioro ambiental, la
creciente demanda de los clientes de productos respetuosos con el medio ambiente,
la tendencia hacia una mayor publicidad de la informacién (incluida la ambiental),
el coste de cumplir la creciente legislacion ambiental, el coste de la eliminacion de
residuos, asi como la frecuente aparicion de mejoras tecnolégicas que permiten la
utilizacidn mis eficiente de los recursos, exige mejorar el rendimiento ambiental de
lus actividades de fabricacion, mientras, simulléncamente, se mantienen o incre-
mentan los niveles actuales de calidad, costes, servicio, flexibilidad y entregas, po-
niendo de manifiesto que, en ¢l ambito medioambiental, hay una nueva dimensidn
en la que las empresas deben competir,

En el irea de Dircecion de Operaciones/Produccion no hay, hasta ¢l momento,
ningin trabajo que proponga explicitamente 2° la proteceion y minimizacion del
impacto sobre ¢l medio ambiente como una nueva prioridad competitiva. En el pre-
sente trabajo se define esta prioridad v se justifica de forma teérica su relevancia:
no obstante, precisa de su contrastacién empirica de forma exhaustiva 27, Esta apor-
tacién es importante para la estrategia de operaciones, pucs amplia los pardmetros
tradicionales de evaluacion del rendimiento del subsistema, introduciendo un cam-
bio en la forma de pensar (Hewn y Fava, 1994; 591) que proporciona a la Direccitn
de Operaciones un procedimiento para reflejar explicitamente una orientacion para
competir de una manera ambientalmente responsable y mis acorde con las condi-
ciones del entorno actual v futuro,

La consideracidn del medio ambiente como prioridad competitiva del subsiste-
ma obliga a una fuerte interrelacion con otras dreas de la empresa y abre una nueva
dimension que invita al desarrollo de futuros trabajos de investigacion:

* Es e reseiior queen Hawy (1997: 71-72), las tres eatratogias que se proponcn para que lis empre-
sus comtribuyan a la sostenibilidad econdmica al fiempoe que mejoran su rendimiento eoumdmice & tela-
eianan con Operaciones, ya que ademds de las dos referidas cstrategins recogidus en Haer (19935), a ler-
cern estrategia hace relerencin a lus teenologias limpias.

1 inclusion del medio ambicnte como privridad competitiva de la Direceidn de Operaciones s[hn
sido recopido de forma implicita en aguellos rabajos que, ante la importancia on el entormo aelual de laz
cuestiones ambientales, proponen redefinie los objetivos del aroa,

T Un estudin donde se resedia L presencia e impartancia de este uhjetive para las grandes empresas
cspafialas —avnque no de forma exhaustiva, ya que no o el objetivo especilico de esa investigacian
s ehcuentra en el trabajo de Canison y OLTRA {1996: 663), En esta investigacion, la preocupacion por cl
medio ambicnte se recoge a través del ftem minimizar los desechos, e ackipa el cuane lugar en impor-
tancia etlie los vhjetivos de Operaciones v se encuentra presente como objetivo del drca cn el 48 poxr 1 0H)
e los cneucstados,
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e Desarrollar indicadores que sean capaces de recoger el rendimiento ambien-
tal de las empresas de forma objetiva y fiable, asi como permitir la comparacion de
este objetivo entre distintas empresas.

* Lsiudiar las posibles interrelaciones entre las actuales prioridades competiti-
vas de Operaciones (calidad, coste, entregas, lexibilidad y servicia) v el medio am-
biente como prioridad competitiva.

= Aligual que Fernows y Di Mever (1990) sugieren una secuencia logica para
la mejora a largo plazo con las prioridades estratégicas tradicionales, es de gran in-
leres detectar, si es que existe, cudl s la sccuencia mas adecuada con la inclusion
de esta nueva prioridad.

e Conectar con otras teorias de la organizacion.

s Comprobar la importancia del medio ambiente como prioridad competitiva
de Operaciones y constatar su evolucion tempaoral para distintas condiciones so-
cioecondmicas: tipo de aclividad ccondmica, grado de regulacidn amhiental, con-
ciencia ambiental de la poblacion local, nivel de desarrollo ccondmico del territorio
en el que realiza esa actividad, experiencia de la empresa en actividades de protec-
cidn del medio ambiente, tamafio de la empresa...,
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