Introduccion

. Qué queremos decir con la expresion
«estrategias sostenibles»?

En 1997 fui a Nueva Orleans para reunirme con el alcalde y con-
versar sobre los preparativos de la ciudad para enfrentarse a los
efectos del cambio climatico. Mi papel como ecologista consistia
en convencer a los gobiernos de que introdujeran en el mundo los
cambios que yo queria; concretamente, queria que el cuerpo de
ingenieros del ejército de Estados Unidos acelerase el proyecto
de recuperacion de los humedales cercanos al Mississippi.

Los humedales son las esponjas de la naturaleza. Si los des-
truimos, privamos al ecosistema de su capacidad para asimilar el
exceso de agua procedente de una tormenta. Todo aquel que
habia estudiado la situacion comprendia lo esenciales que eran
los pantanos para la supervivencia de Nueva Orleans; tenfamos
que protegerlos. En aquel momento yo presentaba un plan que
permitiria reconstruir los diques de la ciudad y, al mismo tiem-
po, recuperar los humedales.

Cuando aterricé en Nueva Orleans vi una humareda. La
planta de tratamiento de aguas de la ciudad estaba ardiendo. Me
dirigi a toda prisa al espacioso y recargado despacho del alcalde,
pensando que acortaria nuestra reunion debido al incendio. Pero
alli estaba él, la mar de tranquilo. Me salud6 con aire burlén:
«Este tipo de cosas pasan constantemente en esta zona».

Le expuse mi proyecto. Imagine que tiene la mesa de la coci-
na cubierta de estropajos. Ahora, vierta un vaso de agua sobre la
mesa. Los estropajos absorben toda el agua, de modo que ni una
sola gota cae al suelo. Después, quite la mitad de los estropajos.
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Eso es lo que Estados Unidos ha venido haciendo durante los
ultimos doscientos afos; ha destruido la mitad de los humedales
del pais.! Ahora imagine que, gracias a la tendencia actual del
cambio climatico, ese vaso de agua aumenta convirtiéndose en
una jarra, dado que el incremento constante de la temperatura
dispara la frecuencia y la intensidad de las tormentas, como las
que giran en torno al Golfo de México. Cuando vierta la jarra
sobre la mesa, el agua ird a parar al suelo. Los humedales desem-
pefian una funcién ecoldgica fundamental, y cuando ya no exis-
tan sera cuestion de tiempo que se produzca una catdstrofe.

Le di la explicacion cientifica, le ensefié los mapas de las
amenazas para Nueva Orleans y le expuse la propuesta de finan-
ciacién que queria que respaldase. El me sonrié y me dijo que su
personal se pondria en contacto conmigo. Entonces me hizo en-
trega de la llave ceremonial de la ciudad, me dio las gracias por
mi apasionada defensa del medio, y me acompaii6 a la puerta.
Nunca volvi a saber nada de él ni de su oficina. Intenté conseguir
su apoyo en unas pocas ocasiones mds, pero s6lo un reducido
grupo de personas se interesaba lo suficiente como para entender
lo que se estaban jugando, y no logré ampliar ese circulo de
defensores.

La llave —dorada y grabada con el simbolo de la gran ciu-
dad de Nueva Orleans— fue un sélido recordatorio de mi fraca-
so0 a la hora de dejar claros el riesgo y la oportunidad de evitarlo.
Asi que se la regalé a un amigo que se habia criado en Nueva
Orleans y que sabia mejor que yo lo que podia pasarle a la ciu-
dad.

Entonces lleg6 el Katrina. Se trataba de un huracan de fuer-
za 5, sobrecargado debido al agua recalentada del Golfo de Méxi-
co. El sistema de diques fracasé catastréficamente, y los humeda-
les no pudieron absorber las aguas de la tormenta. Era septiembre
de 2005.

Cuando los fracasos personales adquieren proporciones de
fuerza 5, algo se rompe dentro de uno. Mi trabajo, aquello que
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me pagaban por hacer, consistia en dar la alarma y movilizar los
recursos. No lo habia logrado. Mientras veia las imdgenes de
personas aisladas en los tejados de sus casas y cuerpos flotando
en las aguas, me di cuenta de que los ecologistas ya no podiamos
seguir haciendo lo mismo de siempre. Centrarnos exclusivamen-
te en salvar el medio ambiente no basta: hacerlo no salva vidas,
trabajos ni barrios. Tenemos que luchar por un tipo de sosteni-
bilidad mas amplio, que tenga en cuenta nuestra sostenibilidad
social, econdmica y cultural, ademds de nuestro entorno natural.
No podia seguir siendo un ecologista sin mds. Tenfa que ampliar
mi forma de pensar. Esa fue la primera gran idea que me aporta-
ron mis errores y el desastre provocado por el Katrina.
Mientras veia las noticias, me di cuenta de que las provisio-
nes procedentes de Wal-Mart parecian llegar hasta las victimas
con mayor rapidez que las que enviaba el gobierno federal. En-
tonces fue cuando tuve las segunda gran idea: el sector empresa-
rial tiene los incentivos, los conocimientos practicos, la escalabi-
lidad y el ingenio suficientes para responder a los retos mundiales
a los que nos enfrentamos hoy en dia, desafios situados en cua-
tro frentes distintos: social, econémico, medioambiental y cultu-
ral. ¢Por qué? Porque, a comienzos del siglo xx1, mas de la mitad
de las cien mayores economias del mundo eran sociedades an6-
nimas.? Segtn el Fondo Monetario Internacional, las ventas de
Wal-Mart en 1997 superaron a las economias de 144 paises.’ Tan
s6lo quinientas empresas se reparten dos tercios del comercio
mundial.* Este poder comporta unas expectativas mayores. Cada
vez mads, la sociedad considera que las empresas mundiales son
las Gnicas instituciones lo bastante poderosas como para respon-
der a la escalada de retos a los que se enfrenta nuestro mundo.
No existe un gobierno multinacional, pero si existen muchas so-
ciedades transfronterizas que son testigos de como la escasez de
recursos afecta a mercados, clientes, comunidades y hdbitats na-
turales. Y esta situacion ofrece a las empresas una oportunidad
especial para hacer de guias. Los lideres empresariales deben res-
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ponder si tienen la esperanza de mantener sus mercados y de
seguir disfrutando del permiso de la sociedad para seguir cre-
ciendo. El hundimiento de un sistema sanitario nacional asequi-
ble es una carga para los ciudadanos y los empresarios. Una su-
bida importante en el precio de las materias primas debida a la
escasez de recursos es una catdstrofe tanto para productores
como para consumidores. Una comunidad incapaz de propor-
cionar a sus miembros alimentos y comodidades basicas no sera
comunidad durante mucho tiempo. La naturaleza turbulenta de
nuestro mundo moderno hace que la responsabilidad de tener en
cuenta estos factores externos no solo recaiga en las empresas.
Es una necesidad para la supervivencia del planeta.

Esto quiere decir que los lideres empresariales y comunita-
rios deben tener en cuenta también las consecuencias sociocultu-
rales a largo plazo de sus actos... Y de su inaccion. Debido a su
enfoque a corto plazo, el sector empresarial —en especial el de la
energia, el sector inmobiliario y las companias de seguros— per-
di6 miles de millones de d6lares cuando sobrevino el Katrina. De
la misma manera que yo habia fracasado como ecologista, aque-
llas compaiifas no habian cumplido su papel como fiduciarios
econdémicos, que era el de prever el futuro y protegerse de él.
También ellas necesitaban pensar de un modo mas general.

Sobre todo, el Katrina fue una tragedia en términos huma-
nos. Mas alld de los vientos huracanados, las lluvias y el oleaje,
fueron los humanos quienes fallaron a sus congéneres. Una es-
trategia centrada estrechamente en el medio ambiente o en la
economia, o incluso en ambos campos, no hubiera impedido el
huracéan. Lo que yo no habia conseguido transmitir al alcalde de
Nueva Orleans eran las consecuencias sociopoliticas, el nimero
de votantes que perderian sus hogares y sus empleos, la conse-
cuencia sobre los impuestos de todo aquel niimero de empresas
locales que iban a quebrar y el nimero de escuelas, iglesias, hos-
pitales y otras instituciones comunitarias que cerrarian sus puer-
tas, convirtiendo la ciudad en un lugar inhabitable. Los sectores
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energético, inmobiliario y de seguros no lograron construir sus
negocios de modo que sobrevivieran en un mundo en el que to-
dos estos factores —entre ellos los socioculturales— se tuvieran
en cuenta.

Todo negocio necesita tener este tipo de consideraciones
como centro de su estrategia, pero pocas empresas piensan en el
largo plazo. El pensamiento a corto plazo es endémico a la estra-
tegia empresarial moderna. Veamos el ejemplo de una industria
que se cegd y no logrd pensar con prevision: la industria auto-
movilistica estadounidense.

El hundimiento de los tres grandes del petréleo
Motown: la incapacidad de preservar la rentabilidad

Los miembros del Congreso estadounidense se inclinaron hacia
delante cuando los ejecutivos de las tres grandes empresas auto-
movilisticas estadounidenses levantaron la mano para jurar de-
cir toda la verdad al manifestar su testimonio. Los tres —el di-
rector de Ford Motor Company, Alan Mulally; el presidente y
director de General Motors Corporation, Richard Wagoner, y el
presidente y director de Chrysler LLC, Robert Nardelli— habian
llegado por separado, a bordo de sus jets privados, recorriendo
la distancia entre Detroit (la cuna del automévil) y Washington
D. C. Con sus sombreros en la mano, fueron a rogar a los paga-
dores de impuestos estadounidenses que les echaran un cable.
«Es casi como ver a un tipo vestido con chistera y frac en la cola
de un comedor social», bromeo el representante demécrata Gary
Ackerman, de Nueva York. «;No podian haberse degradado a
volar en primera clase, o en jet o algo asi?»*

Nardelli ignoré estas preguntas. Fue directo al grano, expli-
cando: «Si pedimos ayuda es por un motivo: para solventar la
devastadora recesion en la industria del automévil provocada
por el colapso econémico de nuestro pais y la carencia actual de
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créditos para el consumidor, lo cual ha dado como resultado una
grave falta de liquidez en nuestra industria». ¢ Y qué decir de los
cambios radicales que se han producido durante los ultimos vein-
ticinco anos en la tecnologia del transporte, la conducta de los
consumidores y los recursos humanos y naturales que la industria
automovilistica estadounidense no ha asimilado? El lider republi-
cano John Boehner, de Ohio, pregunt6 algo asi una semana antes
de aquella vista decisiva: «No es justo para los contribuyentes
gastar miles de millones de ddlares adicionales procedentes de los
impuestos sin promesa alguna de modificar las causas basicas que
minimizan la competitividad de los fabricantes de automéviles en
todo el mundo, ni tampoco es una politica fiscal solida».® Lo
cierto es que todas las estrategias y acciones de estos titanes em-
presariales y sus contrapartidas en los principales sindicatos la-
borales, sobre todo la negativa de ambas partes a aceptar las cau-
sas de su triste situacion actual (que se han ido gestando durante
mucho tiempo), sugerian una desvinculacion con el mundo cam-
biante que les rodeaba, con unos cambios que sus competidores
extranjeros aprovecharon para hacerse con una ventaja a largo
plazo.

Los cambios sociales que ha provocado la crisis actual ya se
veian venir desde hacia tiempo. ¢Es que no habian aprendido
nada de la crisis energética de la década de 1970? ;Y qué hay de
la primera Guerra del Golfo y la alerta que dispar6: que el mun-
do desarrollado y el mundo en vias de desarrollo se enzarzarian
en una lucha constante —militar y econémica— por el petrdleo
y la energia? Otras industrias muy sindicalizadas en Estados
Unidos ya habian fracasado en el pasado, a pesar de que en aquel
momento afirmasen que eran «los fundamentos de América».
En diversas industrias, desde las acerias a las textiles, los lideres
empresariales formaron una alianza desesperada con los lide-
res sindicales y se aferraron a un barco que se hundia, en lugar
de comprometerse a introducir cambios radicales que asegura-
sen el futuro de la industria.
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Los progresos tecnoldgicos necesarios para que la industria
avanzase en la direccion correcta existian desde hacia ya un par
de décadas. Los materiales de fibra de carbono, ultraligeros,
pueden alterar radicalmente el aprovechamiento de combustible
de un vehiculo. Combinemos esto con los avances en «la micro-
electronica, el software, los aparatos de almacenamiento de ener-
gia [y] las pilas de combustible», que permiten «la construccién
ultraligera, el disefio aerodindmico, los vehiculos hibridos [y] los
accesorios eficientes», que habian recomendado los grupos fora-
neos como el Rocky Mountain Institute. Y Detroit tenia el mapa
de carreteras perfecto hacia la innovacion tecnoldgica.” Todas
estas ideas ya estaban arraigadas antes de la tremenda subida del
precio del combustible que se produjo en el verano de 2008,
cuando GM empez6 a dar publicidad a su Chevy Bolt sefialan-
dolo como el futuro de la compania.

Durante los cuarenta afios anteriores, GM habia visto como
su cuota de mercado caia del 53% al 20 %. Sin embargo, la
compaiiia seguia teniendo ocho marcas estadounidenses (Cadi-
llac, Saab, Buick, Pontiac, GMC, Saturn, Chevrolet y Hummer).
En cuanto a sus competidores de mayor éxito, Toyota (19 % de
la cuota de mercado) tenia tres, y Honda (11 %) dos. GM tenia
unos siete mil concesionarios. Toyota tenia menos de mil qui-
nientos, y Honda en torno a los mil.® Esta dispersion oblig a
GM a ampliar demasiado su presupuesto de marketing, pero sin
saturar a los consumidores meta. Entre tanto el precio del petré-
leo se dispard, y las inversiones que hicieron Toyota y Honda en
la tecnologia hibrida sefalaron el camino de la innovacion sos-
tenible. En el momento en que la crisis golpe6 con mayor fuerza,
GM vya estaba perdiendo mucho terreno.

Los Teamsters (sindicato norteamericano de camioneros) y
la International Union, United Automobile, Aerospace and Agri-
cultural Implement Workers of America (UAW) tampoco estan
libres de culpa. Los sindicatos permitieron que los Tres Grandes
adoptasen la actitud de siempre respecto a sus negocios. Los
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Teamsters, para beneficiar a los fabricantes de automoviles, con-
tribuyeron a frustrar los intentos de los ecologistas para proteger
el Refugio Nacional de Vida Salvaje del Artico. Simbélicamente,
esta derrota fue una evidencia de que los fabricantes de automé-
viles y los Teamsters harian lo que fuera necesario para seguir
utilizando el petréleo como su combustible habitual, en lugar de
cambiar el rumbo y comenzar a desarrollar fuentes energéticas
alternativas para los vehiculos. Juntos, los Tres Grandes y la
UAW protestaron airadamente contra la presion que hizo el go-
bierno estadounidense para desarrollar coches que aprovechasen
mejor el combustible, y no prestaron atencion a las sefiales que
anunciaban la futura escasez de recursos. Durante el gran pico
del precio del petréleo en 2008, los Tres Grandes estadouniden-
ses tenfan una ventaja de produccion sobre sus competidores
solamente en camiones ligeros y turismos, precisamente los co-
ches que los consumidores no querian comprar.” Los tres fabri-
cantes fallaron a Detroit, sus empleados, sus vendedores, sus
accionistas y sus clientes. Cuando los tres directores se persona-
ron en Capitol Hill, parecia que todo el mundo —independien-
temente de qué lugar ocupase en el panorama politico— estaba
de acuerdo en que la industria automovilistica estadounidense
tenia que cambiar su manera de hacer negocios, y ademads rapi-
damente.

Pero eso era una vision retrospectiva. ¢Qué hubiera pasado
si unos afios antes los fabricantes de coches hubiesen visto venir
esta tormenta de fuego, y si hubieran disefiado y ejecutado una
estrategia que permitiera eludirla por completo? Eso es lo que
toda empresa tiene ocasion de hacer hoy dia. Existe la posibili-
dad de elegir. Innovar de una forma distinta y triunfar. O seguir
innovando poco y perder. Las empresas pueden ver como un
competidor espabilado les pasa por delante mientras se esfuer-
zan en resarcirse de sus pérdidas en el sector del mercado o, peor
aun, mientras luchan por la mera supervivencia, como estd ha-
ciendo la industria automovilistica estadounidense. Tras la vista
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en el Congreso, la oradora de la Cdmara, Nancy Pelosi, declaro:
«No podemos mostrarles el dinero hasta que nos muestren su
plan».10

Este libro habla de c6mo puede usted ayudar a cualquier empre-
sa a definir un plan asi en una fase muy anterior. Trata de como
desarrollar y poner en practica una estrategia empresarial que ten-
ga en cuenta todos los aspectos de la sostenibilidad, pero que
sea lo bastante util como para llevarse a cabo en nuestros dias.
Habla de involucrar a los empleados y a la empresa en todas las
etapas del proceso. Y también habla de la supervivencia.

Mi consejo —mads concretamente, mi conjunto de estructu-
ras— ha crecido a partir de las dos lecciones que aprendi cuando
le fallé a la ciudad de Nueva Orleans y cuando los fabricantes de
coches les fallaron a sus accionistas, empleados y clientes. Prime-
ro: el desarrollo y la puesta en practica de estrategias sostenibles
es esencial para la supervivencia empresarial en nuestro mundo
actual, que cambia tan deprisa; es un mundo en el que hay mds
huracanes, menos humedales, mds limites para los recursos y
menos créditos de los que tirar, y en el que mafnana aidn habra
mds cambios. Segundo: una estrategia exitosa para la sostenibi-
lidad es distinta y mucho mds grande que la mera «opcién ver-
de»: debe tener en cuenta todas las dimensiones del entorno en
el que funcione su negocio —social, econémico y cultural— sin
quedarse limitada al entorno natural.

No, una estrategia verde no es una estrategia
para la sostenibilidad

La palabra «sostenibilidad» se empez6 a usar ampliamente den-

tro de un contexto medioambiental en 1987, después de que
apareciese en un informe de las Naciones Unidas redactado por
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el ex primer ministro noruego Gro Harlem Brundtland. Este de-
finia el «desarrollo sostenible» como «satisfacer las necesidades
del presente sin comprometer la capacidad de las generaciones
futuras para satisfacer las suyas propias».' Antes de esa época,
los lideres empresariales utilizaban el término «sostenibilidad»
para hablar de una empresa que lograba aumentar constante-
mente sus beneficios.

Un cajero de Indiana me proporciono la siguiente definicion:
«La sostenibilidad es algo que yo puedo hacer ahora para cuidar
de mi mismo y de mi familia, para no tomar malas decisiones
que tendré que solucionar en el futuro».

Con el paso del tiempo, el significado de la palabra se ha
difuminado un tanto. Tal y como escribe Michael Pollan, autor
de The Ommnivore’s Dilemma: «El término “sostenibilidad” se
ha utilizado tanto dltimamente que el concepto corre el peligro
de alejarse flotando en un mar de inocuidad. Parece ser que todo
el mundo estd a favor, signifique lo que “eso” signifique».'? Po-
llan incide en la cara oculta del interés que siente el mundo por
la sostenibilidad, un fenomeno empresarial llamado greenwas-
hing o «limpieza en verde»: es cuando las empresas se concen-
tran mas en dar publicidad a sus proyectos ecoldgicos que en
mejorar sus practicas.’

Frecuentemente también se emplea «sostenibilidad» para
describir los esfuerzos filantrépicos que hace una organizaciéon
para proteger el medio ambiente. Es cierto que muchos lideres
empresariales archivan esta palabra en aquella parte de sus cere-
bros que aborda la filantropia, las relaciones publicas y el some-
timiento a las leyes. Sin duda alguna, estos objetivos son necesa-
rios y valiosos. Pero «sostenibilidad» no es una palabra de moda
o un truco publicitario aplicado a su negocio. Un objetivo medio-
ambiental no basta para gestionar con éxito el futuro de una
compaiiia. Tampoco es suficiente un objetivo econémico. En
Green to Gold, Daniel Esty y Andrew Winston sostenian que las
empresas astutas deberfan emplear su estrategia medioambiental
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para fomentar las oportunidades y las innovaciones empresaria-
les.' Si bien tienen razon al identificar esta nueva fuente de in-
gresos, esta meta econdmica por si sola deberia ser tinicamente
el primer paso hacia una estrategia para la sostenibilidad. El ar-
gumento empresarial para crear una estrategia completa que as-
pire a la sostenibilidad no radica solamente en que su empresa
pudiera obtener unos beneficios extra o eliminar algunos gastos
bdsicos; apunta a que su empresa sobreviva y crezca siguiendo
las tendencias emergentes en nuestra sociedad, en la tecnologia y
en los recursos naturales.

Para los propositos de este libro, ser una empresa sostenible
significa «prosperar perpetuamente». Dentro de este contexto em-
presarial, la sostenibilidad es mds que un truco de relaciones pu-
blicas, mas que una linea de productos ecolégicos, mas incluso
que el asentimiento sincero pero de corta vida a los esfuerzos con-
tinuados por salvar el planeta. Cuando se imagina y se pone en
practica plenamente, la sostenibilidad impulsa una estrategia cen-
trada en los resultados finales para recortar gastos, una estrategia
basada en los ingresos netos para alcanzar una nueva base de
clientes, y una estrategia de talento para conseguir, mantener y
desarrollar a los empleados, los clientes y a su propia comunidad.
Como descubri después del Katrina, la verdadera sostenibilidad
tiene cuatro componentes igual de importantes:

® Social (actuar como si los demds fueran importantes): Ac-
ciones y condiciones que afectan a todos los miembros de
la sociedad (por ejemplo, la pobreza, la violencia, la injus-
ticia, la educacion, la salud publica y los derechos labora-
les y humanos).

® Econdémico (funcionar provechosamente): Acciones que
afectan al modo en que las personas y las empresas satis-
facen sus necesidades econdmicas; por ejemplo, garantizar
el alimento, el agua, el refugio y la comodidad para las
personas y las compafiias, de forma que generen un bene-
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ficio que sean capaces de conservar en los afios venide-
ros.

® Medioambiental (proteger y restaurar el ecosistema): Ac-
ciones y condiciones que afectan a la ecologia terrestre
(por ejemplo, el cambio climatico, la conservacion de los
recursos naturales y la prevencion de vertidos toxicos).

e Cultural (proteger y valorar la diversidad cultural): Accio-
nes mediante las cuales las comunidades manifiestan su
identidad y cultivan sus tradiciones de generacion en gene-
racion.

Si bien es muy posible que una estrategia ecoldgica ofrezca
beneficios sociales, econdmicos y culturales, éstos no son tan
esenciales para su éxito como lo son para una estrategia encami-
nada a la sostenibilidad. Veamos un ejemplo. Una estrategia ver-
de podria consistir en reducir el calentamiento global mediante
el encarecimiento de la energia. Por ejemplo, en el programa On
Point, de la Radio Publica Nacional de Estados Unidos, Tom
Ashbrook nos preguntd a mi y a Auden Schendler, director eje-
cutivo para responsabilidad comunitaria y medioambiental de la
Compania de Esqui de Aspen, y autor de Getting Green Done,
si el petréleo deberia costar diez dolares el galon (3,8 litros) para
obligar a la gente a reducir su consumo." Este precio induciria a
los consumidores a dejar de usar el coche y, en consecuencia,
reduciria la cantidad de combustible utilizado y la de diéxido de
carbono (CO,) liberado a la atmésfera. En este caso, la estrate-
gia verde tendria éxito a corto plazo, pero no seria sostenible a
largo plazo, porque fracasaria social, econémica y cultural-
mente. Socialmente, porque habria millones de personas que
no podrian permitirse usar el coche para ir a trabajar, visitar a
sus familiares, asistir a la escuela o participar en su comunidad.
Econémicamente, porque reduciria la produccion laboral; toda
empresa que dependiera del transporte se veria afectada. Y la
estrategia fracasaria culturalmente, porque afectaria con mayor
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dureza a los miembros mads pobres de la sociedad, por ejemplo a
aquellos que ya tenian problemas para pagar la gasolina que los
llevaba de un lugar de trabajo a otro; esto aislaria incluso mds a
las comunidades prosperas y homogéneas como Aspen (Colora-
do) de los cambios que tendrian lugar en el resto del planeta.

Incluso como estrategia verde, la idea de incrementar el pre-
cio del petroleo a diez délares por galon no daria resultado du-
rante mucho tiempo, dado que sin duda los consumidores se
rebelarian y rechazarian ese aumento de precio. El tipo de para-
digma verde corto de miras es parecido al paradigma corto de
miras del crecimiento econémico que defienden muchas empre-
sas, y que rechazaria una estrategia mas amplia para alcanzar la
sostenibilidad.

Comparemos esto con el objetivo manifiesto de Google: el de-
sarrollo de una energia renovable que sea mas barata que el car-
bén. Igual que sucede con el objetivo manifiesto del impuesto
sobre el carburante, el plan de Google reduciria las emisiones
de CO,. Pero ademas, en el ambito social, induciria a las indus-
trias que contaminan poco a expandirse a largo plazo sin tras-
tocar el sector privado a corto plazo. Y dentro del ambito cul-
tural, el plan haria que las distancias se acortasen a medida que
el transporte barato y poco contaminante pusiera en circulacion
nuevas ideas por todo el mundo. Por tanto, el plan de Google
no solo es ecoldgico, sino también sostenible.

Una estrategia para la sostenibilidad
en la industria del automovil

Si comparamos la estrategia y la practica de la Ford Motor Com-
pany con la de la Toyota Motor Corporation, descubriremos
qué aspecto tendria una estrategia mesurada y completa que fo-
mentase la sostenibilidad.!'® En mayo de 2008, los accionistas de
Ford estaban inquietos. Después de varios afios prometiéndoles
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un aumento del rendimiento, la compaiiia seguia perdiendo di-
nero. El director Alan Mulally sabia que tenia que aportar un
contexto a las cifras. «<Hoy —dijo— tenemos muchas buenas
noticias que darles»."”

Entonces explicé que en 2007 Ford habia tenido unas pérdi-
das netas generales de 2.700 millones de délares. Sin embargo,
esa pérdida era notablemente inferior a la del afio anterior. Mu-
lally habia trabajado en Boeing, donde formaba parte del equipo
que le habia puesto las pilas a la compafia para enfrentarse al
reto competitivo de Airbus. Se habia unido a Ford para dirigir el
«paso adelante», una estrategia centrada en reducir los costes y
la capacidad productiva del fabricante de automoviles, que con-
sistia en cerrar catorce fabricas hasta el 2012 y despedir a treinta
mil trabajadores. Audn tenia fe: «Nuestro plan funciona, y segui-
remos adelante con él», dijo en mayo.'®

En noviembre, después de haberse visto vapuleado por tres
acontecimientos imprevistos —el elevado precio de la gasolina,
la crisis crediticia y la recesion—, habia cambiado de opinion.
«Muchos de los comentarios que he leido en las dltimas semanas
se muestran muy criticos con nuestra industria, y una de las fra-
ses mds repetidas es que nuestras empresas “necesitan un nuevo
modelo empresarial”. Estoy totalmente de acuerdo», dijo en la
vista del Congreso mientras buscaba una red de seguridad para
la industria estadounidense del automdvil, red que proporciona-
rian los contribuyentes.

¢Qué le habia sucedido a esta gran compania? En 1994, a
Ford se la identificaba como una empresa con capacidad de re-
sistencia.’” Quince afios después parecia estar en las udltimas.
Con el paso de los afios, Ford habia pasado de una estrategia a
largo plazo para la sostenibilidad a otra a corto plazo destinada
a la rentabilidad. En 1907, Henry Ford habia fijado un objetivo
elevado que orient6 a la compaiiia, tuvo en cuenta sus puntos
fuertes, estaba abierta a la modificacién de cualquier miembro
de la junta directiva e hizo que la empresa avanzase ininterrum-
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pidamente y se acercara cada vez mas a la resolucion de un de-
safio mundial para la humanidad. Era un propdsito més elevado
que el rendimiento. Ford anuncié con unas palabras famosas
esta elevada meta: «Construiré un vehiculo a motor para las ma-
sas... Tendrd un precio tan asequible que ningun hombre que
cobre un salario normal tendrd que privarse de adquirir uno y
disfrutar junto a su familia de horas de placer en los grandes
espacios abiertos creados por Dios... Cuando acabe mi proyecto,
todo el mundo podra permitirse un vehiculo, y todos tendran
uno. El caballo habrad desaparecido de nuestras carreteras, y el
automovil se dard por sentado... y proporcionaremos trabajo a
muchos hombres, y con un buen sueldo».?

Comparemos este propoésito con el credo moderno de la em-
presa: «Un equipo, un plan, un objetivo —un Ford—: el creci-
miento rentable para todos».?! La meta de Ford se habia conver-
tido en la supervivencia, en detener a las facciones en lucha y
recuperar la rentabilidad. Sus lideres se habian perdido inconta-
bles oportunidades de responder a los cambios en la sociedad, la
tecnologia y los recursos naturales y humanos que les hubieran
permitido crear una estrategia para la sostenibilidad.

Cuando lleg6 el nuevo siglo, daba la sensacion de que la
compaiiia avanzaba en la direccion correcta. En 2000, Jacques
Nasser, que en aquel momento era presidente y director de Ford,
declaré en el Club Nacional de Prensa de Estados Unidos que en
un plazo de cinco anos Ford potenciaria la economia de combus-
tible de sus turismos en un 25 %.2? Bill Ford, que pronto asumi-
ria el cargo mds elevado, conducia una furgoneta eléctrica Ford
Ranger, y el famoso arquitecto William McDonough contribuyé
a dirigir la transformacion de la planta de montaje de Rouge en
una de las instalaciones mads ecoldgicas de la compaiiia, un pro-
ceso que costd 2.000 millones de délares. Pero Ford no iba a
conseguir esa reduccion del 25 % en los cinco afios anunciados.
¢Por qué? Porque los objetivos ecoldgicos eran secundarios res-
pecto a su estrategia empresarial central. ;Qué tipo de coches
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super eficientes fabricaba bajo el «tejado vivo» ecoldgico en la
planta de Rouge? Las camionetas estindar Ford F-150, unas
pick-up que consumen mucho combustible.

Aunque la familia de Bill Ford poseia el 40 % de la compania,
no logrd traducir la estrategia ecologista en otra que apuntase
hacia la sostenibilidad. La empresa obtenia beneficios gracias a
las camionetas, que arrojaban elevados margenes, y a los vehicu-
los deportivos utilitarios (SUV). Ni los trabajadores ni la UAW
participaban mucho del intento de Ford para alcanzar la sosteni-
bilidad. Empez6 a sucederse una crisis tras otra, desde la retirada
de neumdticos Firestone hasta el 11-S, haciendo que la empresa
redujese gastos y se concentrase en los grandes vehiculos, terre-
no en el que tenian ventaja. El primer hibrido de Ford no llegd
al mercado hasta pasados unos afios después de la entrada del
Toyota Insight y el Toyota Prius. Actualmente, el director de Ford,
Alan Mulally, empieza a darle la vuelta a la politica empresarial;
fue el unico fabricante de automdviles que no solicité la ayuda
federal para salvar su empresa, y la calidad de sus vehiculos no
ha dejado de mejorar. Pero ¢quizd Ford esper6 demasiado antes
de apostar por la sostenibilidad?

Por el contrario, el liderazgo de Toyota siguié una ruta dis-
tinta, que colocd la sostenibilidad como eje central de su estrate-
gia empresarial. A diferencia de Ford, Toyota no perdia dinero;
en 2007, inform6 de unos beneficios de 14.900 millones de doé-
lares, todo un récord.?® En la década de 1970, Toyota habia em-
pezado a centrarse en fabricar vehiculos pequefios y de calidad
para exportarlos a Estados Unidos. Los fabricantes estadouni-
denses consideraban que los coches pequetios y de bajo consumo
eran productos muy bdsicos, que no les proporcionaban la cali-
dad de los vehiculos mas grandes. El lema de Toyota paso a ser
«calidad». El ex presidente de Toyota Katsuaki Watanabe dice:
«Siempre digo que “sin aumentar la calidad, Toyota no puede
crecer”, y creo que el crecimiento cuantitativo es el resultado de
una mejora en la calidad».”* En lugar de concentrarse en una
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innovacién que guiara a la compaiiia, Toyota prefirié adoptar el
llamado «estilo Toyota»: «1) La planificacion a largo plazo como
fundamento de las decisiones directivas; 2) afiadir valor a la or-
ganizacion mediante el desarrollo de sus empleados; 3) un pro-
ceso de resolucion de problemas, y 4) admitir que la resolucion
constante de problemas de raiz impulsa el aprendizaje de la or-
ganizacién».?

A diferencia de Ford, Toyota habia fundamentado su estra-
tegia en los cuatro aspectos de la sostenibilidad. Los esfuerzos de
Toyota para construir una empresa que sea armoénica con las
necesidades cambiantes de la sociedad la condujeron a desarro-
llar una cartera de vehiculos equilibrada y diversificada. Por tan-
to, mientras ha seguido lineas como el T100 y el Tacoma, éstos
quedan compensados por el millén y medio del modelo hibrido
Prius que se ha vendido desde 1997; ademas, durante esa déca-
da, toda la flota de vehiculos ha aumentado su aprovechamiento
del combustible en un 17,4 %. Toyota comprendié como esta-
ban cambiando las preferencias sociales, y actud en consecuen-
cia. También adopté esta perspectiva a largo plazo con la soste-
nibilidad econémica; mientras Detroit concentraba todos sus
esfuerzos en vender camionetas, Toyota sigui6 desarrollando la
tecnologia hibrida, que vali6 la pena cuando los precios del gas
eran bajos y la introdujo en todos sus vehiculos hacia el afio
2030.2¢ El vehiculo bandera de Toyota, el Prius, no es el unico
que perjudica menos el medio ambiente; el equivalente de esta
empresa para la planta de Ford es la fabrica de Tsutsumi, que ha
reducido sus emisiones de CO, en un 50 % desde 1990, y que
posee una planta movida por 2.000 kilowatios de energia solar.?”
En cuanto a los aspectos culturales de la sostenibilidad, Toyota
ha compartido la idea del Estilo Toyota fuera de la empresa y
mas alld. Conceptos de gestion como el genji genbutsu, la ges-
tion basada en recorrer las plantas y ver el progreso en persona,
o el kaizen, la mejora constante, han afectado a la administra-
cién de empresas de todo el mundo. Todos ellos proceden de un
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objetivo mucho mas amplio que la mera rentabilidad. El ex pre-
sidente Watanabe dijo que queria construir coches que nunca
tuvieran accidentes, y que limpiasen la atmdsfera mientras circu-
laban. Esto conduce a la empresa hacia nuevas tecnologias,
como el andlisis del trafico y el software de reconduccion, que
ayudardn a Toyota a alcanzar su meta global, que estd mucho
mas alla del ambito de la rentabilidad.?®

Actile ahora: que cada dia sea importante

A la hora de idear una estrategia para la sostenibilidad, las em-
presas deben aceptar que el status quo es, cada vez mds, un esta-
do de cambio constante. Las organizaciones sostenibles celebran
los actos positivos a pesar de la burocracia y de la indiferencia.
Titulé mi dltimo libro Act Now, Apologize Later para subrayar
cdémo, cuando alguien intenta hacer lo que esta bien, el hecho de
actuar y luego pedir perdén suele ser mas productivo que pedir
permiso para hacer algo.

El movimiento hacia la sostenibilidad acaba de empezar, y
hay algunos lideres empresariales que estin a la altura de las
circunstancias. El minorista de muebles para el hogar IKEA tiene
«cazadores de aire», personas que buscan espacios vacios para
reducir el tamafio de los embalajes, y el especialista en merchan-
dising dejara de dar bolsas de plastico y empezara a vender pa-
neles solares y medidores de energia inteligentes. Caterpillar Inc.
estd remanufacturando motores antiguos para ahorrar materias
primas y dinero.?’ Después de rechazar al principio la refabrica-
cion, Caterpillar se ha convertido en uno de los mayores refabri-
cantes de motores del mundo, que recicla mis de un millén de
kilos de motores y transmisiones, convirtiéndolos en componen-
tes nuevos. La empresa cervecera Anheuser-Busch se ha compro-
metido a elaborar cinco mil millones de latas/botellas de cerveza
al afio usando energias renovables.’® J. Sainsbury Plc, el minoris-
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ta alimentario con sede en Gran Bretafia, imprime recibos de
caja a doble cara, usando una impresora térmica simultdnea de
NCR Corporations, reduciendo el consumo de papel en un 40 %
y ahorrando muchas horas acumuladas dedicadas a cambiar los
rollos de papel. La compaiiia aérea mundial International Air
Transport Association ya no compra billetes de papel, ahorran-
do nueve dolares por vuelo.’' Herman Miller Inc., el fabricante
de muebles con sede en Zeeland, Michigan, ha reducido en un
80 % los desechos que enviaba al vertedero, los residuos peligro-
sos en un 91 %, las emisiones globales en un 87 %, y el consumo
de agua en un 67 %, duplicando las ventas hasta alcanzar mas de
dos mil millones de unidades.?? Y la lista sigue y sigue.

Los chinos tienen un dicho que sostiene que el mejor mo-
mento para plantar un arbol es hace cien afios. El segundo mejor
momento es ahora. La sostenibilidad ha brillado por su ausencia
en las estrategias empresariales modernas. Si su negocio carece
de estrategias para la sostenibilidad, entonces su estrategia ac-
tual ya ha sobrepasado su fecha de caducidad, y es hora de re-
plantearse sus planes.

Una estrategia para la sostenibilidad difiere de una estrategia
verde en su alcance y en su prop0sito; pero si la sostenibilidad es
una estrategia tan amplia, ¢qué la hace diferente del modo en
que pensamos hoy en dia en la estrategia empresarial? El capitu-
lo 1 empieza demostrando que algunas de las empresas que su-
puestamente «construian para perdurar» no eran, después de
todo, tan sostenibles, y revelard un paradigma distinto para for-
mular una estrategia que sitte la prevision a largo plazo en el
centro de la empresa.
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