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La Estrategia Ambiental Vasca de Desarrollo Sostenible 2002-
2020 fue aprobada el 4 de junio de 2002 por el Consejo de
Gobierno. Esta Estrategia tiene por misión establecer las me-

tas ambientales que debe alcanzar la sociedad vasca, de modo que
se garantice la consecución de un nivel óptimo de calidad de vida
para la generación actual sin poner en peligro el bienestar de las
generaciones futuras.

Este documento que hoy presentamos “Medio Ambiente y Compe-
titividad en la Empresa” pretende orientar a las empresas vascas
en la línea de la sostenibilidad. Superada la visión tradicional de
las actuaciones medioambientales como un factor únicamente de
coste para las empresas, se empieza a considerar la dimensión am-
biental como un factor de competitividad en la medida que supo-
ne una variable a incorporar en la gestión de cualquier organiza-
ción.

A medio plazo las empresas que no se adapten pueden quedar fue-
ra del mercado. A corto plazo adaptarse más rápidamente que los
competidores es una fuente de ventaja competitiva.

Este estudio ha sido realizado por Antxon Olabe (Economista Am-
biental) para la Sociedad Pública de Gestión Ambiental IHOBE, del
Departamento de Ordenación del Territorio y Medio Ambiente del
Gobierno Vasco.

Presentación

Sabin Intxaurraga

Consejero de Ordenación del Territorio
y Medio Ambiente del Gobierno Vasco.
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A pesar de todas las dificultades y contradicciones se
puede afirmar que la sociedad europea ya ha comenza-
do su transición hacia el desarrollo sostenible. El cam-
bio implica una enorme transformación, una larga cur-
va de aprendizaje colectivo en la que apenas hemos da-
do aún los primeros pasos. El mensaje es que la
sociedad, en general, y la economía, en particular, de-
ben redefinir su relación con el medio natural. El desa-
rrollo económico debe hacer la paz con la naturaleza. A
ésa paz le hemos llamado desarrollo sostenible. 

En esa gran transición, las empresas están llamadas a
desempeñar un papel esencial. En la sociedad de mer-
cado, la empresa es la unidad básica de organización
económica, es el motor central del desarrollo económi-
co. Sin su participación en la tarea colectiva hacia la
sostenibilidad es impensable que el esfuerzo llegue a
buen puerto.

Afortunadamente, la experiencia ha mostrado que la re-
lación entre las aspiraciones sociales de disfrutar de ma-

yor calidad de vida a través de un medio ambiente sano,
limpio y bien conservado y la competitividad de las em-
presas no es un juego de suma cero. Nadie tiene que per-
der para que el otro gane. Al contrario, esa relación, si
es adecuadamente establecida, presenta numerosas
oportunidades para generar un doble dividendo, un do-
ble beneficio –para la sociedad y para la empresa. La
clave está en la innovación y la eco-eficiencia. 

Numerosas empresas del País Vasco y de otros luga-
res han hecho de la sostenibilidad ambiental un fac-
tor de competitividad. La eco-eficiencia como camino
hacia mayores cotas de productividad, por medio de la
sistemática identificación de mejoras en los procesos y
en los productos. Para ellas, un listón elevado de es-
tándares ambientales en su interior no es sino expre-
sión de su compromiso con la calidad total. Y una in-
mejorable manera de generar unas buenas relaciones
con las partes interesadas en la empresa o interlocuto-
res1, imprescindibles para el éxito a largo plazo de la
misma.
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1 Stakeholders

Introducción

“Altos niveles de residuos y emisiones son signos de
tecnologías obsoletas, baja eficiencia y mala gestión
de los recursos. Aquellos Gobiernos que establecen
avanzados sistemas de gestión ambiental –con sus
correspondientes tecnologías modernas y eco-
eficientes– contribuyen a la competitividad de sus
países” (World Business Council for Sustainable
Development, 2002)



La economía está inmersa en un imparable proceso de
mundialización. Las fronteras económicas desaparecen,
los mercados se ensanchan, las empresas se internacio-
nalizan y diseñan sus estrategias en función del merca-
do mundial. Las nuevas tecnologías de la información y
la comunicación actúan como causa y efecto de ese
proceso de unificación del mercado. El comercio se ex-
pande con sus oportunidades de desarrollo económico y
con sus peajes para las economías más débiles. Surgen
nuevos e inmensos mercados; surgen también nuevos y
agresivos competidores. Según datos de la OCDE, hace
30 años el 25% de las exportaciones de los países en
desarrollo eran productos manufacturados. Hoy día, ese
porcentaje es del 70%. 

En una economía que avanza imparable hacia su mun-
dialización, la identificación de las fortalezas y debi-
lidades respectivas de países y empresas está modifi-
cándose aceleradamente. De las ventajas competiti-
vas del pasado basadas en la disposición favorable de
mano de obra y recursos naturales, se pasó a las ven-
tajas surgidas de la intensidad de las inversiones que
permitían generar productos y servicios de mayor va-
lor agregado. En la actualidad, las empresas más
avanzadas obtienen su ventaja competitiva de la in-
novación sistemática basada sobre todo en el conoci-
miento. Y el conocimiento es inseparable de las per-
sonas. Las personas –su capacidad de crear, de em-
prender, de innovar, de predecir– son el mayor activo
con que cuentan las empresas. Como tal debe ser con-
siderado y gestionado. En ese contexto internacional,

lo único que permanece inalterado es el cambio. En
consecuencia, la continua capacidad de innovación
ha de estar inserta en el kilómetro cero de toda es-
trategia empresarial merecedora de ese nombre. 

Tal y como lo reconoce el Plan Interinstitucional de
Promoción Económica del Gobierno Vasco (2000-
2003) los nuevos retos y las nuevas oportunidades pa-
ra las empresas son formidables. La dimensión crítica
para competir en un mercado global aparece en ocasio-
nes como un requisito indispensable. Los mercados
emergentes vienen siempre acompañados de nuevos
competidores. Los sistemas de gestión se modifican
adaptándose a los cambios aportados por la revolución
de la información, la comunicación y el conocimiento.
Las empresas tienden a concentrarse en sus negocios
básicos y a externalizar servicios. La subcontratación
intensiva aparece, así, como un dato estructural de los
nuevos tiempos, lo que permite nuevos horizontes y po-
sibilidades a las pequeñas y medianas empresas. En
nuestro ámbito más cercano, la Unión Europea avanza
en la consolidación del mercado único tras la exitosa
implantación de la nueva moneda. 

En ese contexto internacional, el Consejo Europeo cele-
brado en Lisboa en marzo de 2000 formuló el objetivo
estratégico de la Unión Europea en los siguientes
términos: “Convertirse en la economía del conoci-
miento más competitiva y dinámica del mundo, ca-
paz de un crecimiento económico sostenible con
más y mejor empleo y una mayor cohesión social”
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1
COMPETITIVIDAD EN EL CONTEXTO DE UNA
ECONOMÍA GLOBAL BASADA EN EL
CONOCIMIENTO



2.1 PROSPERIDAD ECONÓMICA, COHESIÓN SOCIAL
Y PROTECCIÓN AMBIENTAL

El proceso de mundialización económica y de enorme
crecimiento de las fuerzas productivas no se ha hecho
sin embargo, gratis. Ni desde el punto de vista social ni
desde el punto de vista ambiental. A nivel social, una
parte muy importante de los países en desarrollo ha te-
nido enormes dificultades para aprovechar ese proceso
de desarrollo económico, siendo el Africa sub-sahariana
el ejemplo más dramático. Otros países como los del su-
deste asiático, sin embargo, han visto despegar sus
economías entrando a competir con fuerza en la arena
internacional. Desde el punto de vista ambiental, el
enorme crecimiento y expansión de la economía en la
segunda mitad del siglo XX ha afectado de manera crí-
tica a los sistemas naturales. 

La formulación del desarrollo sostenible por parte de la
Unión Europea y de instituciones internacionales como
las Naciones Unidas ha surgido históricamente como re-
sultado de la constatación de que el desarrollo econó-
mico no podía seguir haciéndose a costa de dilapidar el
capital natural. La emergencia de graves problemas am-
bientales de carácter global tales como el cambio cli-
mático, la pérdida acelerada de diversidad biológica, el
debilitamiento de la capa de ozono, la desertización o
pérdida de suelo fértil en muchos lugares del mundo, el
esquilmamiento de buena parte de las pesquerías del
planeta, la desaparición de numerosos hábitats natura-
les, la contaminación química de la atmósfera, del sue-
lo y del agua... hizo sonar las alarmas de la comunidad
internacional. 

Desde la cumbre internacional de Estocolmo en 1972 a
la de Johannesburgo, Sudáfrica, en el año 2002, el
mensaje ha ido adquiriendo perfiles más exigentes: es
preciso introducir cambios importantes en la manera en
que la sociedad interactúa con los sistemas naturales si
no queremos degradar irreversiblemente los sistemas vi-

tales que soportan el funcionamiento y bienestar de la
sociedad – clima, diversidad biológica, atmósfera, océa-
nos, tierra fértil.

Se ha alcanzado un estadio de desarrollo en el que ha
sido preciso un cambio sustancial en la manera de con-
cebir el desarrollo económico. Fruto de esa necesidad
de resituar la relación naturaleza-sociedad surgió el
concepto de desarrollo sostenible, cuya formulación
más aceptada es la de las Naciones Unidas2: la satisfac-
ción de las necesidades de la presente generación no de-
be menoscabar el derecho de las futuras generaciones a
satisfacer sus propias necesidades. 

El Consejo Europeo celebrado en Gotemburgo (Sue-
cia) en junio de 2001 decidió que se debía comple-
tar el compromiso político aprobado en la ciudad de
Lisboa mediante la explícita formulación del reque-
rimiento de que el desarrollo económico fuese tam-
bién ambientalmente sostenible. De esa manera, la
Unión Europea consolidó y profundizó su visión del de-
sarrollo económico como aquel que es capaz de integrar
la generación de riqueza y prosperidad con la protec-
ción ambiental y la cohesión social. Se ha afianzado,
así, una concepción del desarrollo sostenible como el
espacio de encuentro de tres vectores dinámicos –eco-
nómico, ambiental y social– que lejos de entrar en con-
tradicción unos con otros deben apoyarse y reforzarse
mutuamente. 

2.2 SISTEMA ECONÓMICO Y SISTEMA NATURAL:
UN NUEVO MODELO DE RELACIÓN

Con la formulación del concepto de desarrollo sosteni-
ble se ponía fin, de manera implícita, a la creencia de
que el sistema económico podía funcionar de facto de
manera independiente del sistema natural. Se acababa
con la presunción de que el sistema económico –pro-
ducción y distribución de bienes y servicios para satis-
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LA EMERGENCIA DE UNA NUEVA VISIÓN DEL
DESARROLLO: EL DESARROLLO SOSTENIBLE

2 Informe Brundland, 1987. 



facer las necesidades humanas– carece de límites am-
bientales. La irrupción de los fuertes desequilibrios am-
bientales antes mencionados invalidaba esa creencia y
obligaba a repensar la relación entre la economía y el
medio ambiente. 

Desde el punto de vista conceptual un paso importante
en la redefinición de la relación entre el sistema eco-
nómico y el natural ha sido entender a aquél como un
subsistema del sistema natural global. En el sistema
económico de mercado se intercambian bienes y servi-
cios por medio de las señales emitidas por los precios,
señales que surgen de la relación entre las ofertas y las
demandas respectivas. Pero es igualmente cierto que,
tras los bienes y servicios, el sistema económico lo que
hace es movilizar ingentes recursos materiales y ener-
géticos que tras ser consumidos como productos y ser-
vicios, son finalmente devueltos al sistema natural en
formas diversas de residuos y contaminación. Así, en el
nuevo modelo la economía queda integrada dentro del
sistema natural global, la biosfera. El desarrollo soste-
nible no es otra cosa que la aspiración de que ambas
sean compatibles a largo plazo.

2.3 FUNCIONES DEL SISTEMA NATURAL

Las principales funciones que el sistema natural desem-
peña para la sociedad son las siguientes: 

• el sistema natural aporta los recursos naturales – en
forma de materias primas – que están en la base de
la creación de los productos y servicios que mueve la
economía

• el sistema natural actúa como sumidero de residuos,
efluentes y emisiones generados en la sociedad. El

sistema natural tiene una cierta capacidad de asimi-
lación, delimitada por una serie de umbrales críticos.
Si se traspasan dichos umbrales el sistema se degra-
da y empobrece, afectando negativamente a la cali-
dad de vida de las personas.

• el sistema natural ofrece el espacio en el que se de-
sarrollan y sostienen las actividades económicas

• el sistema natural ofrece múltiples servicios que con-
tribuyen de manera importante a la calidad de vida de
las personas: lugares para el ocio y el deporte, espa-
cios que contribuyen a la representación simbólica y
cultural de la sociedad, que sirven de inspiración ar-
tística y espiritual... 

• el sistema natural permite, en definitiva, que existan
las funciones básicas que han permitido y permiten el
desarrollo de la vida en la Tierra – suelo fértil, at-
mósfera, ciclos biogeoquímicos, ciclo del agua, diver-
sidad biológica... 

La mayor parte de las funciones que el sistema natural
aporta a la sociedad ocurren fuera de los mecanismo de
mercado y, en consecuencia, carecen de precio. Ello ha
provocado que, en gran medida, la sociedad haya dis-
puesto de esos servicios como si careciesen de valor. El
desarrollo sostenible requiere que la sociedad reconoz-
ca explícitamente ese conjunto de funciones, que las
valore adecuadamente y que las incorpore plenamente
en los análisis de coste/ beneficio que han de realizar-
se a la hora de acometer políticas, programas y proyec-
tos que inciden en el medio ambiente. De lo contrario,
las inercias del sistema harán que se sigan adoptando
las decisiones económicas como si se pudiese disponer
de esas funciones en régimen de barra libre.
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La comunidad internacional ha identificado el avance

hacia el desarrollo sostenible con la generación de un

modelo capaz de quebrar la relación entre crecimiento

económico y generación de presiones e impactos en el

medio ambiente. El progresivo des-ligamiento entre de-

sarrollo económico e impactos ambientales requiere in-

crementar de manera sustancial la capacidad del siste-

ma de generar un determinado nivel de renta económi-

ca con cada vez menores recursos materiales.

En ese sentido, las economías industrializadas han co-

menzado a evaluar de manera sistemática el total de re-

cursos naturales que son extraídos del medio ambiente

para poder producir los bienes y servicios que sustentan

su actividad económica. El objetivo es hacer conscien-

te a la sociedad de la enorme dependencia de recursos

naturales que tiene el sistema económico. Y, lo que es

todavía más revelador, sacar a la luz el hecho de que

una parte muy importante de los recursos extraídos a la

naturaleza ni siquiera llegan a entrar en el circuito eco-

nómico propiamente dicho. Son los denominados flujos

ocultos, que suponen en torno al 75% del total de los

materiales que utilizan las economías altamente indus-

trializadas. Estos flujos ocultos están formados funda-

mentalmente por extracciones de la minería, movimien-

tos de tierras asociados a las infraestructuras y erosión

del suelo debida a malas prácticas agrícolas y ganade-

ras. 

Estudios recientes liderados por el Instituto Wuppertal

de Alemania han puesto de manifiesto que las econo-

mías muy industrializadas precisan, para hacer funcio-

nar sus sistemas económicos, de un enorme volumen

total de recursos naturales: entre 45 y 85 toneladas mé-

tricas por persona y año. En el caso de la Comunidad

Autónoma del País Vasco, un reciente estudio realizado

por la UPV a iniciativa de IHOBE (Departamento de Me-

dio Ambiente del Gobierno Vasco), ha puesto de mani-

fiesto que el total de materiales requeridos es extraor-

dinariamente elevado: del orden de 80 toneladas por

persona y año.

Un estudio realizado por el Wuppertal Institute, el

World Resources Institute y el Ministerio de Medio Am-

biente de Holanda ha puesto de manifiesto que fabricar

los automóviles y otros productos por los que Japón es

mundialmente famoso implica extraer y procesar el

equivalente de 14 toneladas de mena y minerales por

persona y año. Producir la comida necesaria para ali-

mentar a un ciudadano norteamericano ocasiona unas

15 toneladas anuales de erosión de suelo. En Alemania,

se necesitan 45 toneladas de ganga de carbón para

producir la energía necesaria que consume una persona

al año. Teniendo en cuenta que las previsiones del Ban-

co Mundial indican que la economía mundial va a cre-

cer del orden del 350% en los próximos 30 años, es evi-

dente la importancia que cobra el multiplicar la efi-

ciencia de la economía en la utilización de los recursos

naturales.

Por ello, avanzar hacia el desarrollo sostenible re-
quiere una profunda revolución en la eficiencia ma-
terial del sistema económico. Actualmente, son ne-

cesarios unos 270 kilogramos de materiales, incluidos

los flujos ocultos, para generar 100 euros de renta. Los

países de la Organización para la Cooperación y el De-

sarrollo Económico se han fijado el objetivo de reducir

esa proporción por diez a lo largo de las próximas dé-

cadas, es decir ser capaces de generar 100 euros de

renta con sólo 27 kilogramos de materiales requeridos

al sistema natural. A esa revolución en la eficiencia

material del sistema económico se la ha denominado

Factor 10. Como objetivo más inmediato se ha formu-
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“Las economías industriales modernas plantean una
enorme demanda de materiales y los efectos
ambientales que ocasiona ese consumo son,
también, enormes. En las sociedades
industrializadas, un ciudadano medio consume
muchas toneladas de materias primas al año que es
necesario extraer, procesar y, finalmente, desechar
en forma de residuos” (World Resources Institute,
2000).

3
LA EFICIENCIA MATERIAL DEL SISTEMA

ECONÓMICO: EL FACTOR 10



lado el Factor3 4 que se considera en gran medida al-
canzable generalizando a gran escala la utilización de
las mejores tecnologías ya existentes en el mercado.

La movilización de eficiencia tecnológica que se re-
quiere para hacer realidad el objetivo del Factor 10, y
como primer paso el Factor 4, sólo será posible si las
empresas lo hacen suyo. Las empresas deben ser las
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principales protagonistas de ese salto cualitativo en la

eficiencia en la utilización de recursos materiales y

energéticos. La eco-eficiencia en el ámbito de la em-

presa aparece, así, enmarcada en el contexto de la efi-

ciencia material que ha de realizar el sistema económi-

co en su conjunto, como parte de su transición hacia la

sostenibilidad ambiental. 

3 El Factor 4 supone ser capaces de generar los 100 euros de renta con la cuarta parte de los recursos materiales, es decir
unos 68 kilogramos en vez de los 270 kilogramos que se requieren en la actualidad. 



4.1 LA TRANSICIÓN HACIA EL DESARROLLO
SOSTENIBLE YA HA COMENZADO

Las sociedades europeas han iniciado los primeros pa-
sos de una larga curva de aprendizaje colectivo hacia el
desarrollo sostenible. Es un aprendizaje que supone una
formidable tarea en la que las instituciones públicas,
las empresas, las fuerzas sociales, las organizaciones de
defensa del medio ambiente y la ciudadanía en general
están llamadas a desempeñar un papel fundamental. En
ese contexto, las empresas han de ser conscientes de
que en la Europa del siglo XXI la preservación del
medio ambiente es una variable crítica en la ecua-
ción del desarrollo económico. Ello implica, sin duda,
nuevos e importantes retos y oportunidades para el
mundo empresarial. Las empresas que no sepan enten-
derlo corren el riesgo de quedarse definitivamente fue-
ra del mercado. Es el signo de los tiempos.

4.2 EXTERNALIDADES: ENVIAR LAS SEÑALES
ADECUADAS AL MERCADO

En el análisis microeconómico de los problemas am-
bientales el concepto de externalidad ocupa un lugar
central. Las externalidades negativas ocurren cuando
una parte de la sociedad sufre las consecuencias am-
bientales causadas por un agente económico sin que
exista por ello compensación económica alguna. Las
externalidades son fallos de mercado y expresan una de-

ficiente asignación de recursos en la sociedad. El ejem-
plo clásico es el de la empresa que con sus vertidos
contaminantes a un río impacta ambientalmente la vi-
da biológica del mismo y la calidad ambiental del sis-
tema ecológico existente en la desembocadura. Otro
ejemplo de fallo de mercado son las subvenciones de
actividades que provocan importantes impactos am-
bientales a la sociedad. Hoy día, por ejemplo, subven-
cionar con dinero público sistemas de transporte priva-
do basados en la combustión de energías fósiles es un
claro ejemplo de ineficiente asignación de los recursos
sociales.

Desde la óptica económica, uno de los instrumentos
más poderoso para reorientar las decisiones de empre-
sas y consumidores en una dirección sostenible es que
las señales enviadas por los precios reflejen de la ma-
nera más correcta posible no sólo los costes privados,
sino los costes sociales. En una economía de mercado,
los precios son las señales principales en las que se ba-
san las decisiones diarias de millones de consumidores
y de cientos de miles de empresas a la hora de efectuar
sus decisiones. Si los agentes económicos no han in-
ternalizado la totalidad de los costes económicos de los
productos y servicios que ponen en el mercado, los pre-
cios y cantidades a las que se equilibran la oferta y la
demanda de esos productos y servicios no maximizarán
el bienestar social. Si una empresa contaminante no in-
ternaliza el coste de su impacto ambiental nunca lo re-
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Anterior años 1970 1970-1980 1990 2000/........

Acercamiento a la problemática ambiental

Pocas regulaciones.

Visión limitada al aire y
agua.

Los residuos peligrosos
apenas se consideraban un
problema

Europa comienza a
desarrollar una normativa
ambiental exhaustiva.

Actitud reactiva.

Dominan las soluciones de
final de tubería

Aproximación Ciclo de
Vida. Auditorías y SGMA.

Eco-eficiencia.

El medio ambiente
comienza a ser integrado
en la empresa.

Desarrollo sostenible.
Triple balance
–económico, social y
ambiental.

Responsabilidad social
corporativa.

Relación estratégica con
los interlocutores.

Fuente: Agencia Europea del Medio Ambiente (AEMA) y elaboración propia
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flejará en sus precios y, en consecuencia, la sociedad
demandará una cantidad de esos productos por encima
de lo que sería óptimo. 

La labor de la administración pública es velar por la ma-
ximización del bienestar de la sociedad. Entre los ins-
trumentos que tiene a su disposición para avanzar en
esa dirección están los instrumentos de mercado. Estos
–cánones de vertido, tasas, impuestos sobre la energía,
comercio de permisos de emisión, depósitos retornables
etc.– tienen la virtud de insertarse en la dinámica in-
terna del sistema, generando los ajustes necesarios en
las decisiones de los agentes económicos. En ese senti-
do, son un importante instrumento de actuación am-
biental junto a las normativas, los acuerdos voluntarios
con las empresas e industrias y la educación y sensibi-
lización ciudadanas. 

4.3 EMPRESA Y SOCIEDAD: LA RESPONSABILIDAD
SOCIAL CORPORATIVA

En la sociedad de mercado la empresa es la unidad bá-
sica de organización económica. El avance de la socie-
dad hacia el desarrollo sostenible no sólo es impensa-
ble que pueda hacerse contra las empresas, es impen-
sable que pueda realizarse sin las empresas. Las
empresas son el motor central del desarrollo económi-
co y deben ser, también, un motor vital del desarrollo
sostenible. Para ello, es imprescindible que la empresa
defina adecuadamente su relación con la sociedad y con
el medio ambiente. 

El concepto que mejor define esa relación es el de Res-
ponsabilidad Social Corporativa –Corporate Social
Responsability (CSR)– definido por el World Business
Council for Sustainable Development (WBCSD)4 como:
“la decisión de la empresa de contribuir al desarrollo sos-
tenible, trabajando con sus empleados, sus familias y la
comunidad local, así como con la sociedad en su con-
junto, para mejorar su calidad de vida”. La responsabi-
lidad social corporativa hace que “la empresa sosteni-
ble” se convierta en pieza clave en la arquitectura del
desarrollo sostenible

Situar adecuadamente la relación de la empresa con la
sociedad en la que está inserta, así como con el medio

natural en la que opera, requiere formular esas interac-

ciones de una manera adecuada. La empresa es conce-

bida, en ese sentido, como un microcosmos en el que

los tres parámetros –crecimiento económico, cohesión

social y preservación ambiental– son adecuadamente

integrados. En ella, los tres vectores se conciben como

mutuamente complementarios.

La empresa debe ser capaz, en primer lugar, de gene-

rar valor para sus clientes y accionistas y generarlo con

una perspectiva a largo plazo. Al mismo tiempo, la em-

presa reconoce que su principal activo son las perso-

nas que la forman, ya que de su creatividad y capaci-

dad de innovación depende la competitividad de la

misma. La empresa, finalmente, se reconoce inmersa

en la sociedad y participa de sus preocupaciones y va-

lores. Acepta que la preservación del medio natural ha

entrado a formar parte del concepto de calidad de vida

en las sociedades desarrolladas y actúa en consecuen-

cia, incorporando la variable ambiental en el corazón

de su estrategia corporativa.

Las empresas que han apostado por la sostenibilidad

llevan tiempo desarrollando conceptos, metodologías y

sistemas de gestión acordes con lo que se conoce como

el triple balance - the triple bottom line: económico, so-

cial y ambiental. La racionalidad de ese enfoque no es

otra que la consideración de que una apuesta coheren-

te por la responsabilidad social corporativa, basada en

sólidos códigos de conducta, es positiva para la viabili-

dad de la empresa a largo plazo. 
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La Estrategia de Desarrollo Sostenible de la Unión
Europea aprobada en la reunión de Gotemburgo en
2001 incluye la siguiente medida: “Todas las empre-
sas que cotizan en bolsa y con una plantilla de al me-
nos 500 empleados deberán publicar la denominada
triple línea de fondo en sus informes anuales a los
accionistas, que mida sus resultados en materia eco-
nómica, ambiental y social”

4 El WBCSD se define a sí mismo como la coalición de 160 empresas multinacionales, unidas por el propósito compartido de
avanzar hacia el desarrollo sostenible a través de sus tres pilares: crecimiento económico, equilibrio ecológico y progreso so-
cial. Sus miembros proceden de más de 30 países y pertenecen  a 20 grandes sectores industriales, agrupando a unos 1.000
líderes empresariales de todo el mundo. 



4.4 EMPRESA, SOCIEDAD Y MEDIO AMBIENTE: UN
MODELO INTEGRADOR

La empresa orientada hacia la sostenibilidad concibe su

acción a largo plazo como una interrelación de esferas

de influencia y ámbitos de actuación. En la menor de

las esferas, la empresa tiene el poder de decisión y su

control sobre la misma es total. Desde la perspectiva

del desarrollo sostenible en ese ámbito tienen lugar,

entre otros, los siguientes aspectos:

• estándares de trabajo

• generación de empleo

• seguridad e higiene en el trabajo

• consumo de recursos energéticos, de agua y de mate-

riales: ecoeficiencia

• ecodiseño de productos 

• emisiones, efluentes y residuos, incluidos los residuos

peligrosos

• sistemas de gestión ambiental, códigos de conducta,
responsabilidad social corporativa

En la siguiente esfera se encuentran aquellas otras em-
presas con las que mantiene una intensa relación de ne-
gocios, bien porque son proveedores, clientes, compe-
tidores, porque participa en clusters con ellas o en aso-
ciaciones patronales diversas. En ese ámbito se sitúan
también aquellas áreas de la administración pública di-
rectamente implicadas en las políticas empresariales.
En esa esfera de influencia se desarrollan, entre otras,
los siguientes actuaciones relacionadas con el desarro-
llo sostenible:

• convenios colectivos, condiciones de trabajo en el
sector

• exigencias ambientales a proveedores como parte de
los estándares ambientales propios

• programas de I +D + I sobre tecnologías limpias

• acuerdos voluntarios con la administración pública
sobre mejoras ambientales
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Empresa

Clientes, proveedores,
competidores,

clusters

Comunidad
local/regional

Sociedad

Sistema natural

Fuente: Elaboración propia (adaptado del WBCSD)



• divulgación de buenas prácticas

• benchmarkig

• análisis del ciclo de vida del producto

• tracción de unas empresas sobre otras

Los valores a través de los cuales la sociedad formula
sus aspiraciones hacia una mejor calidad de vida im-
pregnan a ésta y al resto de las esferas. En ese ámbito
se desarrollan los siguientes aspectos:

• creación de un marco político y normativo favorable
a la iniciativa empresarial

• infraestructuras

• políticas y normativas ambientales - ámbito europeo
o estatal

• políticas sobre el empleo: igualdad de oportunidades

• políticas educativas: formación de técnicos y mano de
obra cualificada

• flujos financieros hacia las arcas públicas. Hacienda y
Seguridad Social

Por último, la esfera que representa a la sociedad se ha-
ya, a su vez, inmersa en un cuadrado que representa el
sistema natural. El sistema económico como subsistema
del sistema natural. El desarrollo sostenible significa
que ambos sistemas sean capaces de co-evolucionar
conjuntamente. Entre los aspectos que acontecen en
ese ámbito están los siguientes:

• mantenimiento de la calidad ambiental de los siste-
mas naturales –ecosistemas6– de manera que no se
traspasen sus umbrales críticos de funcionamiento vi-
tal 

• utilización de los recursos renovables por debajo de
su umbral de reposición

• utilización de los recursos no renovables a un ritmo
que no sea superior al de reposición e incremento de
los recursos renovables

• las emisiones atmosféricas, los efluentes líquidos y
los residuos sólidos deben situarse por debajo de los
umbrales respectivos de asimilación para que los sis-
temas naturales receptores no se degraden y empo-
brezcan cualitativamente con el paso del tiempo.
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5 Acrónimo del inglés que expresa el rechazo de las comunidades locales a actividades consideradas negativas para la salud
de los vecinos o el medio ambiente local
6 Ríos, litorales, bosques, montañas, acuíferos, marismas, lagos, praderías, ...

Varias empresas del País Vasco como ACB, S.A., CAF,
S.A. y Mercedes Benz, S.A. han establecido Progra-
mas de Tracción Ambiental sobre sus proveedores,
exigiendo en algunos casos el disponer de certifica-
ción ambiental en un plazo determinado y apoyan-
do la mejora ambiental continua en otros.

En la tercera esfera, la empresa proyecta su influencia
y participa en la comunidad local en la que desarrolla
sus actividades. Aquí se sitúan las relaciones con las
instituciones de ámbito local y supralocal. Entre los as-
pectos relacionados con el desarrollo sostenible que se
desarrollan en ese ámbito están los siguientes:

• aceptación por parte de la comunidad local de la ac-
tividad empresarial –fenómeno nimby5 en determina-
das actividades

• impactos ambientales locales de la actividad empre-
sarial: contaminación atmosférica, ruido, contamina-
ción de acuíferos y ríos, residuos industriales, conta-
minación del suelo

• participación en programas de desarrollo local y
Agendas Locales 21

• apoyo a la cohesión social de la comunidad: inserción
social por el trabajo de colectivos desfavorecidos y/o
de personas con minusvalías

• flujos financieros –impuestos, tasas, cánones etc.–
hacia las arcas públicas locales

En la cuarta y última esfera, la empresa proyecta su in-
fluencia e interacciona con el conjunto de la sociedad.



La relación entre la demanda social por el desarrollo

sostenible y la competitividad de las empresas no es un
juego de suma cero. Es una relación que permite, si es

adecuadamente planteada, un doble dividendo, un do-

ble beneficio – a la sociedad y a la empresa. Para ello,

la clave es hacer del desarrollo sostenible un motor
para la innovación tecnológica en el seno de la em-
presa. De esa manera, la innovación se convierte, a tra-
vés de la eco-eficiencia, en mejora de la productividad.

Y, de ahí, en beneficios para la cuenta de resultados.

5.1 LA INNOVACIÓN COMO CLAVE COMPETITIVA:
HIPÓTESIS PORTER

En sus ensayos de 1995, Michael E. Porter y Claas van

der Linde argumentaron que el debate sobre la relación
entre competitividad empresarial y medio ambiente se

había planteado de manera errónea. Esa relación había

sido presentada, tradicionalmente, como una contienda

permanente entre las demandas ambientales de la so-

ciedad y la necesaria competitividad de las empresas.

Porter y van der Linde argumentaron que esa concep-
ción presuponía una visión estática y no dinámica de

las condiciones reales del mercado y de la empresa y,

por tanto, era errónea. Se basaba en un modelo en el

que la tecnología, los productos, los procesos y las ne-

cesidades de los clientes se consideran fijos. 

Sin embargo, la experiencia de los mercados internacio-
nales de las últimas décadas enseña que el modelo de

competitividad no debe ser analizado en un contexto es-

tático. La competitividad requiere de un modelo dinámi-

co, cuyo motor central es la innovación. El estudio deta-

llado de cientos de empresas, perteneciente a decenas de

industrias a lo largo de todo el mundo, ha dejado claro
que la ventaja competitiva no descansa en una eficiencia

estática, ni en una optimización de los recursos dentro de

unos condicionantes dados. La competitividad es el resul-

tado de la capacidad de la empresa para innovar y mejo-

rar continuamente. La propia innovación modifica los con-
dicionantes a favor de la empresa.

La que, desde entonces, se ha conocido como hipótesis
Porter propone que la existencia de normativas y políti-
cas exigentes en temas ambientales, lejos de ser un obs-
táculo para la competitividad de las empresas actúa de
hecho –si ha sido adecuadamente diseñada e implemen-
tada– como un motor favorable a la innovación. En con-
secuencia, beneficia la capacidad competitiva de las em-
presas. Una premisa importante tras la mencionada hi-
pótesis es que las empresas, en la vida real y a diferencia
de los postulados de la economía teórica, no siempre es-
tán optimizando los recursos, entre otras razones porque
la optimización es un concepto dinámico que se ve per-
manentemente afectado por la continua aparición de
nuevas tecnologías. Por ello, la existencia de una cierta
presión externa incentiva los mecanismos que permiten
a la empresa superar posibles inercias organizativas y
desarrollar todo su potencial de pensamiento creativo.

5.2 ECO-EFICIENCIA: EL PUENTE ENTRE LA
SOSTENIBILIDAD Y LA COMPETITIVIDAD 

“La eco-eficiencia mide la productividad de los recursos
y/ o la emisión de contaminantes de una industria. Se
define como la relación entre el nivel de output econó-
mico y la presión ambiental que se ha realizado para
obtenerlo. La eco-eficiencia puede ser calculada como
la cantidad de valor añadido del output entre la canti-
dad física del recurso utilizada o la cantidad de emi-
siones contaminantes generadas respectivamente. Eco-
eficiencia = Output/ Presión ambiental” (Comisión Eu-
ropea, 2002)

La eco-eficiencia ha sido definida, también, como la ca-
pacidad de suministrar, a precios competitivos, bienes
y servicios que satisfacen las necesidades humanas y
mejoran la calidad de vida, al tiempo que van redu-
ciendo progresivamente los impactos ambientales y el
consumo de recursos a lo largo del ciclo vital del pro-
ducto o servicio (Livio D. DeSimone y F. Popoff, 1997).
La eco-eficiencia es, por tanto, el “puente de plata”
que une la demanda social por el desarrollo sostenible
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con la necesidad de la empresa de incrementar su com-
petitividad en los mercados. La eco-eficiencia supone,
también, la plasmación en el ámbito de la empresa de
la necesaria revolución tecnológica en la eficiencia ma-
terial que se ha denominado Factor 10. Conecta direc-
tamente con la productividad de los factores y, en con-
secuencia, con la rentabilidad de la empresa.

Las siete dimensiones clave de la eco-eficiencia son:

• reducir el consumo de materiales por unidad de out-
put

• reducir el consumo de energía por unidad de output

• disminuir la dispersión tóxica asociada a los produc-
tos y servicios de la empresa

• aumentar la reciclabilidad de los materiales a lo largo
de toda la cadena del producto

• promover la utilización sostenible de recursos reno-
vables

• favorecer la durabilidad de los objetos

• aumentar el aprovechamiento de los bienes y servi-
cios

Desde la eco-eficiencia se considera que la existencia
de emisiones, efluentes y residuos es, generalmente,
expresión de una utilización no plenamente eficiente
por parte de la empresa de sus recursos materiales y
energéticos. Expresan potenciales deseconomías inter-
nas asociadas a una sub-óptima utilización de los re-
cursos materiales en el proceso productivo. Además, la
existencia de emisiones, efluentes y residuos obliga a la
empresa a dedicar una parte de sus recursos a gestio-
nar esos subproductos –manejo, almacenamiento, en-

trega y vertido de los mismos–, lo que conlleva un cos-
te económico sin que la empresa incremente el valor
añadido del producto. Expresan un coste de oportuni-
dad que la empresa debe enfrentar.

La empresa tiene dos métodos para abordar las inefi-

ciencias que aparecen en forma de residuos y emisio-
nes. El primero es el método tradicional de gestionarlos
una vez se han producido. Se le conoce como actuación
“de final de tubería”. Es un método reactivo y no im-

plica innovación. El segundo, se basa en redefinir la lí-
nea del producto y de los procesos implicados, con la
intención de detectar en origen las ineficiencias y ac-
tuar en consecuencia. Es el camino de la innovación y
la eco-eficiencia. 

5.3 MEJORAS AMBIENTALES Y PRODUCTIVIDAD EN
LA EMPRESA: EL DOBLE DIVIDENDO

Las mejoras introducidas por la empresa a través de la
innovación eco-eficiente implican mejoras tanto en sus
productos como en sus procesos. Respecto a los pro-

ductos:

• Tienden a ofrecer mejores resultados ya que su calidad
es revisada de manera más sistemática y profunda

• Son más seguros

• Sus costes unitarios disminuyen como resultado de la

sustitución de materiales o de menores necesidades
de envasado y embalaje

• Los sub-productos tienen mayor valor, ya que se ha-
brán diseñado para facilitar su reutilización y su reci-
claje.
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KIDE, Sociedad Cooperativa es una empresa situada en Berriatua (Bizkaia), perteneciente a Mondragón Corpora-
ción Cooperativa (MCC). Su actividad industrial es la fabricación de cámaras frigoríficas, concretamente paneles y
puertas sándwich con aislamiento de poliuretano para la construcción de dichas cámaras. En el marco de la im-
plantación de su ISO-14001 puso en marcha las siguientes medidas de eco-eficiencia:

• Utilización de inyectadores de alta presión

• Colocación de burletes en los paneles

• Ampliación de la batería automática de condensadores

• Optimización de la contratación de energía eléctrica

• Ajuste de los parámetros de combustión de la caldera

• Lámparas de bajo consumo

La empresa ha cuantificado sus ahorros anuales debido a dichas mejoras en 69.463 euros. Como resultado de
las mejoras, la generación de residuos peligrosos ha disminuido en un 37%.



Los cambios introducidos en los procesos suponen:

• Mejoras en la productividad de los recursos

• Menores tiempos de parada debido a las mejoras in-
troducidas en la monitorización de los procesos

• Ahorro de materiales como consecuencia de la susti-
tución, reutilización o reciclaje de inputs productivos

• Mejor utilización de los subproductos

• Menores consumos energéticos

• Menores necesidades de almacenamiento y gestión de
residuos

• Menores costes de gestión de residuos y emisiones

• Mejores condiciones de seguridad e higiene para los
trabajadores

• Mejores condiciones de negociación sobre las pólizas
de seguros 

• Mejores condiciones de negociación con las entidades
de crédito

• Menores riesgos asociados a una posible vulneración
de la normativa
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Fagor, S. Coop. (Electrodomésticos). Es un grupo empresarial dentro de Mondragòn CorporaciònCooperativa
(MCC) que cuenta con siete unidades de negocio entre las que se encuentra Fagor Lavadoras. Esta última cuenta
con una planta de trabajo en Arrasate (Guipúzcoa) en la que trabajan 579 empleados. En 1999, decidió partici-
par en un proyecto de eco-diseño promovido desde IHOBE. La empresa ya estaba certificada según la ISO 14001

El producto seleccionado fue una lavadora de gama alta y el factor motivante externo principal fue el cumpli-
miento de la Directiva Europea WEEE (Directiva sobre el fin de vida de productos eléctricos y electrónicos). Los
resultados del proceso de eco-diseño respecto a los requerimientos de la Directiva fueron evaluados de la si-
guiente forma:

• Eliminación de metales pesados como Pb, Hg, Cd, Cr y otros. Cumplido.

• Marcaje de los componentes plásticos > 50gr. Cumplido

• Establecer un sistema de recogida-reciclaje de los aparatos y asumir los costes. Cumplimiento en proceso.

• Suministrar instrucciones de extracción de sustancias peligrosas en el tratamiento. Cumplido

• Reciclabilidad del 90% en lavadoras. Cumplimiento en proceso

• Informar al usuario sobre sistemas de recogida y su contribución al reciclado. Cumplido.

• Informar a las autoridades sobre la cantidad en peso de los aparatos puestos en el mercado. Información dis-
ponible para cuando sea demandada.

Industrias Juno S.A. es una empresa de Bizkaia que está en el mercado desde 1927. Su actividad principal es la
fabricación de pinturas para la construcción, decoración e industrias. En el marco de aplicación de su Sistema de
Gestión Ambiental ISO-14001 puso en marcha a partir de 1996 algunas de las siguientes medidas de eco-eficiencia:

• Máquina de limpieza de bidones de 200 l, para reducir su peligrosidad y optimizar el consumo de las materias
primas que contienen.

• Destilador de disolvente de limpieza para su posterior reutilización.

• Homogeneizador de lodos de pinturas para su reutilización en la fabricación de imprimaciones.

• Recogida y reparación de palets reduciendo tanto la cantidad de residuos generados como el consumo de em-
balajes.

• Depuradora y filtro prensa que ha permitido reducir el grado de humedad de los lodos así como su volumen.

• Almacenamiento de productos a granel, disminuyendo la generación de envases contaminados.

La empresa ha estimado el ahorro anual fruto de esas mejoras en 101.151 euros.



La innovación eco-eficiente incide también en la cuen-

ta de resultados de la empresa a través de los ingresos

de la siguiente manera:

• Posibilidad de acceder a nuevos mercados

• Posible ampliación del mercado ya existente fruto de

la mejor calidad de los productos

• Mejor imagen de la empresa

• Gestión más favorable de la confianza que sobre ella

tienen los interlocutores

• Nuevas oportunidades de marketing 

• Facilidad de relaciones con las administraciones pú-

blicas

Por todo ello, las empresas más avanzadas enfocan sus

mejoras ambientales como una manera de incrementar

la eficacia y eficiencia en el empleo de sus recursos ma-

teriales y energéticos, así como un soporte para gene-

rar nuevas oportunidades de negocio, además de con-

solidar los ya existentes.
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Talleres de Escoriaza, S.A. (TESA) es una empresa del sector de cerrajería y control de accesos que tiene fac-
torías en Escoriaza, Madrid e Irún. Desde enero de 1999 la empresa cuenta con la certificación ISO 14001. La
factoría de Eskoriatza abordó, en colaboración con IHOBE, una amplia actuación encaminada a mejorar sus-
tancialmente la calidad ambiental de sus procesos. Fruto de esa actuación se han obtenido las siguientes me-
joras:

• Minimización de los caudales de agua antes de diseñar la depuración. Se pasó de utilizar 137.000 m3 en el
año 1996 a 18.000 m3 en el año 2000.

• Reducción de costes anuales por ahorro en el consumo de agua estimada en 144.243 euros.

• Prevención total de vertidos accidentales de cianuros, cromo y metales pesados.

• Control de los baños, incrementando de forma considerable su vida media.

• Eliminación progresiva de acomplejantes fuertes de los baños activos, para asegurar y simplificar el funcio-
namiento de la depuradora por cargas.

Fundiciones Atxondo S.A. Fuchosa, es una fundición de hierro situada en Atxondo, Duranguesado, que cuen-

ta con 275 empleados. Su principal línea de productos son piezas de seguridad para frenos en el sector de la

automoción. El compromiso ambiental de la empresa ha conllevado la necesidad de utilizar indicadores de eco-

eficiencia que le permiten realizar de forma precisa el seguimiento de su comportamiento ambiental.

UP (Unidad de producción) = 100 toneladas de metal fundido
RP = Residuos Peligrosos

Indicador de eco-eficiencia Unidad 1996 1998

Consumo de arena nueva t/ UP 3.71 2.60
Consumo de bentonita t/ UP 4.29 2.79
Consumo de hulla t/ UP 2.13 1.67
Finos de aspiración recuperados t 10 16
Porcentaje de recuperación % 66 72.7
Consumo de agua M3/ UP 179.9 94.6
Consumo de energía eléctrica Kwh/UP 10.44 6.83
Generación de residuos inertes t/UP —- 15.2
Generación de finos de fusión (RP) t/UP 0.263 0.503
Relación metal/ arena t metal fundido/ t arena 1: 5.5 1: 6

moldeo + t arena machos
Quejas ambientales número 1 0



LA HIPÓTESIS PORTER A ESCRUTINIO

Respecto a las críticas que algunos economistas hicieron a los planteamientos de Porter y van der Linde, la OCDE
concluyó sus trabajos de investigación al respecto afirmando que “Los impactos en el comercio y en las inversiones
(de las medidas de protección ambiental) que se han podido medir empíricamente han sido insignificantes” (OCDE
1996). Hay que tener en cuenta que para la gran mayoría de las empresas los costes ambientales no sobrepasan el
1-2% de sus costes totales. Las mejoras tecnológicas introducidas en las empresas para cumplir con los estándares
ambientales conducen a mejoras en la eficiencia que permiten recuperar holgadamente esos costes.

La European Foundation publicó en 1996 un trabajo titulado Environmental Economic Policies: Competitiveness and
Employment. En él se analizaron las relaciones entre competitividad, cumplimiento de la normativa ambiental y ge-
neración de empleo. El trabajo de campo comparó los resultados de 67 empresas de las industrias láctea y de car-
ne de Irlanda del Norte, República de Irlanda, Alemania e Italia.

El estudio presentó las siguientes conclusiones:

El 25% de las empresas reconoció que la normativa ambiental había actuado positivamente en la productividad de
sus trabajadores. Ninguna de las 67 empresas informó que su productividad había disminuido como resultado de las
exigencias ambientales. Respecto a la hipótesis de Porter la corroboraba con las siguientes palabras: “el análisis ha
confirmado la existencia de una relación positiva entre la actuación ambiental de las empresas y la productividad de
las mismas”.

En otro trabajo de campo publicado en el mismo informe se estudió la relación entre las exigencias ambientales y
la competitividad en la industria de la cerámica de Francia, Italia, España y Alemania. El estudio confirmó de ma-
nera concluyente la validez de la mencionada hipótesis. La normativa ambiental que afectaba a la industria italia-
na era con diferencia la más exigente, debido a los serios problemas de contaminación que había generado. Los cos-
tes ambientales que debía de soportar se situaban entre el 5-8%, muy por encima de los otros tres países. La res-
puesta de la industria italiana a las demandas ambientales le llevó a desarrollar un extraordinario nivel tecnológico
a través de la innovación que a la postre hizo de ella la industria líder del sector a nivel mundial.

En un reciente estudio, febrero 2002, realizado por el Institute for Prospective Technological Studies y el Joint Re-
search Centre (European Comission) –“Impacto de la Mejor Tecnología Disponible (BAT) en la Competitividad de la
Industria Europea”– se ha analizado a las industrias del cemento, metales no férricos y la del papel. Entre las con-
clusiones del mismo se dice lo siguiente: Las medidas primarias (destinadas a mejorar los procesos y los productos)
tienen efectos positivos en cuanto a la calidad y los costes, así como efectos positivos en cuanto a la competitividad
de las empresas. Las inversiones en procesos BAT son una característica propia de empresas nuevas, modernas, dota-
das de avanzados procesos. Igualmente, las medidas de ahorro energético y las mejoras de los procesos presentan re-
sultados positivos para la competitividad de las empresas analizadas.
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Fundiciones Gaviria, S.A., empresa guipuzcoana dedicada a la fabricación de hierro gris y nodular, inició sus
actividades en 1974. Dentro de su programa de gestión ambiental ISO-14001 ha llevado a cabo una serie de
mejoras entre las que cabe destacar las siguientes:

Minimización en la generación de emisiones. El cambio del horno del cubilote por el nuevo horno de inducción per-
mitió a la empresa reducir en un 91% sus emisiones de partículas, en un 100% sus emisiones de CO y en un 21,5%
las de CO2.

Minimización del consumo de recursos naturales. La instalación de un recuperador de arena de fundición le per-
mitió a la empresa disminuir en un 62% su consumo de arena de sílice de cantera

Reducción en la generación de residuos. La negociación con los proveedores para que le suministren la resina y
pintura en bidones retornables le ha permitido evitar la generación de 403 bidones anuales clasificados como
Residuos Peligrosos (RP)



–Las exigencias en la Cadena de la Oferta. Las políti-

cas más recientes de la Unión Europea en el tema de

la eco-eficiencia van orientadas a la Cadena de la

Oferta. Se relacionan con la Política Integrada de

Producto y el Análisis del Ciclo de Vida. Están orien-

tadas a una actuación ambiental conjunta a nivel de

toda la cadena de valor del producto. 

–Demandas del consumidor final. Muy importante en

países centro y nor-europeos que cuentan con so-

ciedades altamente concienciadas en los temas am-

bientales

–Exigencias de las cadenas de distribución. Por ejem-

plo, el programa ambiental de Eroski destinado al

ahorro de energía y embalajes impulsado en el mar-

co de su programa ISO 14000, ha generado presión

hacia las empresas que comercializan sus productos

a través de dicha cadena distribuidora.

• La opinión pública. Los medios de comunicación y

las organizaciones ambientalistas encauzan en buena

medida la opinión de la gente sobre los temas am-

bientales. Ambos agentes sociales desempeñan una

significativa labor en la creación de opinión a través

de la información y sensibilización que ofrecen a la

sociedad. 
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5.4 LAS FUERZAS DEL CAMBIO EMPRESARIAL

Las principales fuerzas que empujan a la empresa hacia

cambio en su gestión ambiental son las siguientes:

• La propia conciencia ambiental de la empresa. Se-

gún los resultados del “Ecobarómetro Industrial

2002” éste es, en la actualidad, el principal factor de

cambio entre las empresas vascas, habiendo aumen-

tado su importancia de manera muy notable desde el

realizado en el año 2000.

• El propio interés. Se trata de aprovechar las oportu-

nidades asociadas a la optimización de los procesos.

El camino de la eco-eficiencia como generador de di-

videndos en la cuenta de resultados.

• La normativa ambiental. Se trata, simplemente, de

cumplir la ley. Es la principal fuerza de cambio para

la mayoría de las pequeñas y medianas empresas, así

como muchas de las grandes. 

• Las fuerzas del mercado. Entre las fuerzas del mer-

cado se encuentran las siguientes.

–Situación estratégica de las empresas de la compe-

tencia ante los temas ambientales

7 Novo Nordisk es una multinacional danesa especializada en productos farmacéuticos. Es el principal productor de insulina
del mundo. Participa en el Down Jones Sustainability Index.

Lise Kingo, vicepresidente de Novo Nordisk7, define en estos términos los beneficios que su empresa obtie-
ne de haber apostado por una política de excelencia ambiental:

• Minimización de riesgos en los negocios de la empresa

• Creación de nuevas posibilidades de negocio

• Entender mejor las señales enviadas por los stakeholders

• Ayudar a crear, en lugar de seguir, la nueva legislación

• Reputación social de ser una “empresa digna de confianza”

• Capacidad para atraer y retener gente con elevado talento

• Reforzar los valores culturales en los que cree la empresa

• Cumplir los criterios necesarios para figurar en el Dow Jones Sustainibility Index



5.5 HACIA LA EXCELENCIA AMBIENTAL

La fuerza de los argumentos de Porter a favor de una

actitud pro-activa de la empresa respecto a los están-

dares ambientales se basa en que apela directamente a

la capacidad creadora del empresario para convertir el

reto ambiental en una oportunidad de mercado. Las em-

presas con vocación de liderazgo lejos de arredrarse an-

te las demandas ambientales de la sociedad las trans-

forman en ventajas competitivas. La empresa que asu-

me de forma pro-activa el reto de la sostenibilidad

define su política ambiental en términos estratégicos.

Para ello, articula de manera ordenada y coherente los

siguientes pasos prácticos:

• Establece una relación a largo plazo basada en la mu-

tua confianza con sus interlocutores y aprende a co-

nocer sus necesidades y demandas.

• Realiza un análisis de las fortalezas y debilidades de

la propia empresa en el área ambiental. Evalúa sus

capacidades.

• Analiza el posicionamiento de la competencia en el

tema ambiental.

• Define un plan de acción con sus objetivos, respon-

sabilidades y plazos correspondientes.

Entre las herramientas que la empresa tiene a su dispo-

sición para mejorar sistemáticamente sus estándares

ambientales están las siguientes:

Implantar un Sistema de Gestión Ambiental
(SGMA). El SGMA8 es la parte del sistema general de

gestión que comprende la estructura organizativa, las

responsabilidades, las prácticas, los procedimientos, los

procesos y los recursos para determinar y llevar a cabo

la política ambiental de la empresa. La implantación de

sistemas de gestión ambiental internacionalmente re-

conocidos (ISO 14.001 y EMAS) ha adquirido, en los úl-

timos años, un gran dinamismo en la industria vasca y

lleva camino de convertirse en un requisito imprescin-

dible para operar en el mercado.

El ecodiseño. Consiste en introducir las consideracio-

nes ambientales a lo largo de todas las etapas de desa-

rrollo del producto. Incluye desde la generación de la

idea inicial, al desarrollo del concepto, pasando por la

comunicación y el márketing, la planificación y la or-

ganización, la selección del producto y las prioridades

para la mejora continua del mismo. Los objetivos cen-

trales del eco-diseño son conseguir que el producto sea

altamente eficiente en términos ambientales y que de-

sempeñe de manera óptima la función para la que ha si-
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Factor 2002 2000

Concienciación ambiental 24% 6%
Cumplimiento legislación 24% 31%
Reducción residuos 12% 12%
Exigencias del mercado 9% 1%
Necesidad de renovar equipos 9% 10%
Mejorar la imagen ante clientes 6% 9%
Productividad 5% —-
Mejorar la imagen en el municipio 5% 3%
Reducción de costes 5% 10%

Fuente: Ecobarómetro Industrial, 2002. IHOBE

Fuerzas impulsoras del cambio en las empresas vascas.

8 Reglamento UE 1.836/93

Ofita S.A.M.M. empresa situada en Vitoria-Gasteiz dedicada a la fabricación de mobiliario de oficina. Dentro del
marco de su sistema de gestión ambiental la empresa puso en marcha un proyecto de ecodiseño con la intención
expresa de mejorar su situación competitiva en los mercados internacionales. Para ello, la empresa partió de un
modelo de mesa de oficina ya existente. En el proceso de innovación fue fundamental la participación activa de
los suministradores. Tras las mejoras introducidas en el ecodiseño la mesa presentaba las siguientes mejoras:

• Reducción del volumen en un 52%

• Reducción del consumo de acero en un 36% y de madera en un 20%

• Imagen innovadora del producto



do concebido. Entre las áreas específicas asociadas al

eco-diseño están las siguientes: 

• diseño para la reutilización

• diseño para el reciclaje

• diseño para que las partes del producto puedan ser

debidamente separadas

• minimizar la utilización y dispersión de sustancias

tóxicas y peligrosas

• sistemas optimizados de envase y embalaje

• sistemas de logística ambientalmente eficientes 

Benchmarking. Es el proceso de medir y comparar los

resultados y procesos de una empresa respecto a unos

estándares dados. Su objetivo es identificar y promover

oportunidades para las mejoras de los productos y los

procesos. Sony, por ejemplo, compara sistemáticamen-

te cada uno de sus productos con los equivalentes que

presentan los mejores resultados ambientales de todo el

mundo y los somete a un proceso de mejora continua.

Liderazgo. Al final, la empresa sostenible tiene que
ver con las personas. Eso significa que en lo más alto
de la jerarquía empresarial deben existir líderes con su-
ficiente visión para formular objetivos ambiciosos a lar-
go plazo en el tema ambiental y pilotar el cambio ne-
cesario para alcanzarlos. Lo anterior requiere remover
inercias organizativas, motivar a la dirección y generar
el impulso necesario para que la política ambiental im-
plique a toda la empresa. Sin ese liderazgo, es probable
que la nave acabe encallada en las someras aguas de las
presiones y urgencias del día a día.

Finalmente, señalar que la implantación de sistemas de
gestión y de políticas avanzadas ambientales en la em-
presa esté estrechamente relacionada con la gestión de
calidad total. La orientación hacia la calidad total , por
medio por ejemplo de la implantación del Modelo Eu-
ropeo de Gestión de la Calidad (E.F.Q.M.), se com-
plementa necesariamente con una orientación decidida
hacia la calidad de la gestión ambiental. Hoy día, no es
posible concebir una empresa orientada hacia la exce-
lencia que no haya incorporado decididamente en su es-
trategia una gestión respetuosa del medio natural. 
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Daisalux, S.A. Es una empresa situada en Vitoria-Gasteiz cuya actividad principal es la fabricación de equipos
y luminarias para alumbrados de emergencia. La empresa cuenta con 50 trabajadores. El producto elegido pa-
ra poner en marcha un proyecto de eco-diseño fue una luminaria de emergencia ya existente, Hydra Autotest.
Los principales beneficios obtenidos en el proceso de eco-diseño han sido los siguientes.

En el producto:

• Reducción del 50% en el consumo de energía

• Reducción de costes para el usuario final debido al ahorro energético del aparato

• Adaptación al proyecto de Directiva WEEE

Mejoras en la empresa:

• Incremento en la capacidad de innovación

• Involucración de los diferentes departamentos de la empresa en el proceso de desarrollo de los productos

• Anclaje de la metodología de eco-diseño en el sistema de gestión de la empresa.

FUNDIBENCH

Seis empresas vascas del sector de la fundición – Betsaide, S.A.L; Fagor Ederlan, S. Coop.; Fuchosa, S.A.;
Fundiciones San Eloy, S.A.; Fytasa Fundiciones, S.A.; Víctor Luzuriaga-Usurbil S.A. -  pusieron en marcha
un proyecto conjunto de benchmarking liderado por IHOBE y denominado Fundibench con el objetivo de de-
finir una serie de indicadores ambientales propios del sector, así como intercambiar buenas prácticas y expe-
riencias avanzadas de gestión ambiental. Como resultado del proceso de benchmarking se consensuó un panel
de 25 indicadores y se identificaron 42 buenas prácticas.
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Poner a las fuerzas del mercado en la dirección de la
sostenibilidad requiere de los Gobiernos la creación de
marcos adecuados que favorezcan la participación em-
presarial en la transición hacia la sostenibilidad. En ese
sentido, se ha generado un consenso internacional que
identifica los siguientes factores como aspectos críticos
que definen ese entorno favorable:

• Las normativas y políticas ambientales tienen un
papel importante que desempeñar ya que garantizan
unos estándares de obligado cumplimiento para to-
das las empresas. No obstante, se deben comple-
mentar con instrumentos de mercado, con acuerdos
voluntarios con la industria y las empresas, así co-
mo con políticas de educación y sensibilización ciu-
dadana.

• Los Gobiernos deben concentrar su actuación en la
identificación de los objetivos ambientales a largo
plazo, permitiendo que las empresas desarrollen con
flexibilidad su creatividad y capacidad de iniciativa a
la hora de identificar los mejores medios para alcan-
zarlos. 

• Los ritmos y modalidades para el cumplimiento de los
objetivos deben ser objeto de negociación con las in-
dustrias y las empresas afectadas. Para que los acuer-
dos voluntarios sean fructíferos la OCDE recomienda
que se respeten las siguientes reglas:

–Deben existir objetivos precisos

–Los objetivos deben ser ambiciosos

–Credibilidad. Si la industria no alcanza los objetivos,
el Gobierno debe adoptar las medidas normativas
necesarias

–Los acuerdos deben incluir sistemas de control efi-
caces

–En la configuración de los acuerdos se debe escu-
char la opinión del conjunto de las partes interesa-
das.

El Programa Marco Ambiental de la CAPV 2002-2006
establece un primer diagnóstico, objetivos y com-
promisos consensuados entre la Administración Vas-
ca, los agentes privados y la sociedad. Este proceso
se ha iniciado operativamente con los principales
sectores industriales a través de los Acuerdos Sec-
toriales Voluntarios actualmente en marcha, a los
que se adhieren las empresas. Todas las partes im-
plicadas se comprometen a facilitar herramientas pa-
ra alcanzar objetivos de reducción de presiones am-
bientales tales como el efecto invernadero, el con-
sumo de recursos, la generación de residuos o la
dispersión de sustancias peligrosas.

–Los Gobiernos deben promover políticas de Investi-
gación, Desarrollo e Innovación que apoyen el de-
sarrollo sostenible. En relación con lo anterior, los
Gobiernos deben dar a conocer continuamente las
tecnologías existentes en el mercado más favorables
ambientalmente.

–Los Gobiernos deben retirar progresivamente aque-
llas subvenciones que favorecen el sobre-consumo
de productos y servicios que dañan el medio am-
biente.

–Los Gobiernos deben poner su capacidad de compra
a favor de productos y servicios que incorporan un
valor añadido ambiental.

–Las propias empresas y entidades del Gobierno de-
ben ir incorporando sistemas de calidad ambiental a
sus sistemas de gestión. 

–Las pequeñas y medianas empresas deben ser obje-
to de programas específicos que incorporen un con-
junto sistemático de medidas y apoyos que faciliten
su transición hacia estándares ambientales más ele-
vados.

6
CREAR EL MARCO ADECUADO
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Composites Legazpi, S.L. es una compañía guipuzcoana dedicada al moldeo de termoplásticos para su apli-
cación industrial. En su oferta incluye el diseño de piezas, la fabricación del modelo y el moldeo del material
hasta conseguir la pieza acabada. Dispone de tres centros productivos ubicados en Legazpi, Ordizia y en Ezkio-
Itsaso. Las piezas de poliéster fabricadas por la empresa se destinan fundamentalmente a los sectores de au-
tomoción, máquina-herramienta y ferrocarril.

La empresa decidió utilizar la metodología EKOSCAN como herramienta de gestión ambiental que le permitía
mejorar tanto sus procesos como sus productos, optimizando los recursos económicos, humanos y técnicos dis-
ponibles. Entre los beneficios obtenidos por la empresa como resultado de la aplicación de EKOSCAN están los
siguientes:

• Diseñar las nuevas instalaciones de la empresa teniendo en cuenta los aspectos ambientales

• Integrar el factor ambiental en la adquisición de los equipamientos

• Ahorrar anualmente 5.400 euros con la instalación de destilación

• Mejorar el reconocimiento público de la empresa a través de la obtención del Diploma EKOSCAN
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PRIMERA, la Unión Europea ha apostado de manera

estratégica por un modelo de desarrollo económico

capaz de generar mayores cotas de bienestar y cali-

dad de vida para las ciudadanas y ciudadanos euro-

peos mediante la integración de crecientes niveles

de renta económica, empleo y cohesión social y pre-

servación ambiental.

SEGUNDA, en ese contexto las empresas han de ser

conscientes de que en la Europa del siglo XXI el desa-

rrollo económico ya no puede hacerse, como en el pa-

sado, a costa de degradar el capital natural. La preser-

vación del medio ambiente es, hoy día, una variable

imprescindible en la ecuación del desarrollo econó-

mico. Las empresas que no sepan entenderlo corren el

riesgo de quedarse en los próximos años fuera del mer-

cado.

TERCERA, el avance de la sociedad vasca hacia el

desarrollo sostenible es impensable que pueda rea-

lizarse sin contar con la participación activa de sus

empresas. La empresa es el motor básico del desarrollo

económico de nuestra sociedad y debe ser, también, un

motor vital para avanzar hacia el desarrollo sostenible.

CUARTA, la empresa orientada hacia la sostenibilidad

basa su estrategia en la adecuada formulación de su re-

lación con la sociedad y el medio natural en la que es-

tá inmersa. El concepto que mejor expresa esa relación

es el de Responsabilidad Social Corporativa, definido

como ”la decisión de la empresa de contribuir al desa-

rrollo sostenible trabajando con sus empleados, sus fa-

milias y la comunidad, así como con la sociedad en su

conjunto, para mejorar su calidad de vida”. La empresa

se reconoce inmersa en la sociedad y participa de

sus preocupaciones y valores. Acepta que la preser-

vación del medio natural ha entrado a formar parte

del concepto de calidad de vida en las sociedades

desarrolladas y actúa en consecuencia.

QUINTA, la empresa orientada hacia la sostenibilidad

concibe su acción a largo plazo como una interrelación

de esferas de influencia y ámbitos de actuación. Esas es-

feras de influencia van desde la propia empresa hasta la

sociedad en su conjunto, pasando por la comunidad lo-

cal y los agentes económicos con quienes mantiene una

relación de negocios más intensa. Dentro de esa visión,

la empresa sostenible hace de la relación fluida y el diá-

logo con sus interlocutores una pieza clave en su estra-

tegia, consciente de que la legitimación y el recono-

cimiento social son imprescindibles para el éxito a

largo plazo.

SEXTA, la relación entre las demandas ambientales de

la sociedad y la competitividad de la empresa no es un

juego de suma cero. Los beneficios de una parte no de-

ben realizarse a costa de las pérdidas de la otra. Al con-

trario, esa relación, si es adecuadamente estableci-

da, presenta numerosas oportunidades para generar

un doble beneficio – para la sociedad y para la em-

presa. El puente que une ambas orillas es la innova-

ción y la eco-eficiencia. 

SÉPTIMA, la eco-eficiencia empuja a la empresa a

detectar, de manera sistemática, posibles ineficien-

cias en la utilización de sus recursos. Conecta direc-

tamente con la productividad de los factores y, en

consecuencia, con la rentabilidad de la empresa. En

ese sentido, la existencia de residuos, efluentes y emi-

siones es una señal que, en numerosas ocasiones, habla

de recursos productivos cuya utilización no ha sido op-

timizada.

CONCLUSIONES

7



sos... La innovación eco-eficiente supone, también,

mayor calidad del producto; menores costes unitarios;

productos que ofrecen mayor seguridad. Por el lado de

los ingresos, la empresa que ha apostado por la inno-

vación eco-eficiente como línea estratégica encuentra

nuevas oportunidades de negocio; consolida sus mer-

cados al ofrecer productos de mejor calidad; abre puer-

tas para nuevas posibilidades de marketing y comuni-

cación; gana reputación y prestigio social.

DÉCIMA, por todo ello, el propio interés ha de ser

una fuerza fundamental para el cambio en la empresa
hacia una mayor y mejor gestión ambiental.
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OCTAVA, las empresas sostenibles enfocan sus me-
joras ambientales a través de la innovación orienta-
da hacia los productos y los procesos. En ese sentido,

las actuaciones meramente reactivas conocidas como

“de final de tubería” no implican innovación. Son nece-

sarias como un primer paso, pero no son suficientes.

NOVENA, innovación eco-eficiente implica meno-
res costes a través del ahorro de materiales; menores

consumos energéticos; mejor utilización de lo sub-pro-

ductos; menores necesidades de almacenamiento y ges-

tión de los residuos; tiempos de parada más reducidos

debido a las mejoras en la monitorización de los proce-
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Partes interesadas/ interlocutores/ stakeholders. Son

los sectores sociales interesados en las actividades y

buena marcha de la empresa – trabajadores y sus fami-

lias, accionistas (shareholders), consumidores/ clien-

tes, inversores, Gobierno e instituciones públicas, la co-

munidad local, ONG. 

Teoría de los juegos. Teoría dedicada al análisis gene-

ral de la interacción estratégica. En economía, la teo-

ría de los juegos ha estudiado las diferentes interaccio-

nes estratégicas generadas entre diversos agentes eco-

nómicos.

Ecosistema. Término utilizado para describir una uni-

dad discreta que incluye los seres vivos y las partes no

vivas, interactuando continuamente. Incluye de manera

especial los flujos de materia y energía que circulan a

través de las cadenas alimentarias o redes tróficas. 

Capital natural. Término acuñado por el economista El

Serafy. Cualquier recurso o activo ambiental es una for-

ma de capital natural, cuyo valor para la sociedad es, por

definición, igual al valor actualizado de los beneficios fu-

turos derivados de la utilización del recurso o activo am-

biental. El propietario del capital natural debe, por su

propio interés, ser consciente de su valor para poder ges-

tionarlo de manera que maximice el valor del mismo.

Bienes públicos ambientales. Muchos de los servicios

que la naturaleza ofrece a la sociedad pertenecen a la ca-

tegoría de lo que en economía se conocen como bienes

públicos. Son aquellos que están libremente a disposi-

ción de todo el mundo y no es preciso pagar por su uti-

lización – la atmósfera o las pesquerías de los océanos

son dos claros ejemplos. A la utilización indiscriminada

y abusiva de este tipo de bienes públicos ambientales

hace referencia la expresión “barra libre” – en inglés, la

expresión empleada en este contexto es “free lunch”.

Fallo de mercado. Con ese nombre se designa la impo-

sibilidad del mercado para optimizar, por sí mismo, la

distribución de los recursos. La existencia de monopo-

lios es un ejemplo tradicional de fallo de mercado, al

igual que es la existencia de externalidades ambientales.

Ante situaciones de fallo de mercado, se requiere la ac-

tuación del Gobierno correspondiente para remover su
existencia.

Coste de oportunidad. Es el coste económico en que se
incurre al adoptar una decisión, medido en términos de
las alternativas que se han descartado. A la hora de re-
alizar una inversión, por ejemplo, el coste de oportuni-
dad de esa decisión es el interés financiero que deja de
percibirse como resultado de no haber colocado el di-
nero de la inversión en el banco.

Política Integrada de Producto. Todos los productos
causan impactos ambientales de una u otra manera, bien
sea en su procesamiento, en su utilización o en su ver-
tido. La Política Integrada de Producto –puesta en mar-
cha por la Unión Europea– trata de minimizar dicho im-
pacto analizando todas las fases del ciclo vital del pro-
ducto y actuando allí donde sea más efectivo hacerlo.

Análisis del Ciclo de Vida. El ciclo de vida de un pro-
ducto es a menudo largo y complejo. Abarca desde la ex-
tracción de recursos naturales, hasta su diseño, distri-
bución, publicidad, venta, utilización y gestión una vez
se convierte en residuo. Al mismo tiempo, en el ciclo vi-
tal del producto intervienen múltiples agentes – diseña-
dores, industria, distribuidores, publicistas, consumido-
res. El análisis del ciclo de vida, también conocido co-
mo “de la cuna a la tumba”, se ha mostrado como una
poderosa herramienta de conocimiento de las implica-
ciones ambientales totales de un determinado producto.

Recursos renovables. Son aquellos recursos naturales
que tienen la propiedad de renovarse a sí mismos con
el transcurso del tiempo. Algunos son recursos bióticos
como las pesquerías o los bosques. Otros son abióticos
como los acuíferos. La utilización sostenible de dichos
recursos requiere que el nivel de explotación se haga
por debajo del umbral de reposición de los mismos, de
lo contrario el recurso se acaba agotando.

Recursos no renovables. Son los que no tienen la pro-
piedad de renovarse a sí mismos con el paso del tiem-
po, como los minerales y las energías fósiles – carbón,
petróleo y gas. El suelo puede considerarse hasta cier-
to punto como recurso no renovable ya que algunas de
sus ocupaciones tienen carácter de irreversibles.

Glosario
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