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Para la mayoria de las empresas, la sustentabilidad
no es un caso simple de “ganancias versus
planeta”, sino un problema mas sutil de personas
que buscan empleo y productos baratos frente a
otros que buscan un medio ambiente pristino. He
aqui como su cadena de abastecimiento puede
satisfacer estas motivaciones contradictorias
para lograr tanto el crecimiento economico como
la sustentabilidad ambiental.

a sustentabilidad ambiental es ante todo una cuestiéon de logistica y ad-

ministracién de la cadena de abastecimiento (SCM). Las actividades de la

cadena de abastecimiento, tales como la adquisicién de materias primas y

el transporte de bienes, impactan el desempefio ambiental de las empresas.
Ademas, los grupos ambientalistas responsabilizan a las empresas no solo por sus
propias acciones como ciudadanos corporativos, sino también por las acciones
de sus proveedores. La administraciéon de las relaciones con los proveedores cae
dentro del alcance de la disciplina de SCM.

Dadas estas presiones, parece que las empresas tienen un caso explicito para
invertir en programas de sustentabilidad de la cadena de abastecimiento; sin
embargo, el caso para realizar inversiones sustanciales dista mucho de ser claro
y las empresas tienden a hacer lo minimo necesario para respaldar los objetivos
de sustentabilidad.

Gran parte de la ambigiiedad surge de la l6gica de buscar practicas de la cadena
de abastecimiento verde. Un motivador es que las empresas tienden a ponerse
a la defensiva por las criticas de los grupos ambientalistas y tienen la necesidad
de responder. La gran complejidad de ecologizar a las cadenas de abastecimien-
to es otra razén para invertir en la ecologia, aunque sea minimamente. Pero la
razon principal de la cautela corporativa cuando se trata de inversiones verdes
es que los consumidores no estan dispuestos a pagar un cargo adicional por los
productos sustentables.

Primero, veamos por qué las empresas han dedicado -y siguen dedicando-
recursos a las iniciativas de las cadenas de abastecimiento verdes.

Oficialmente, las empresas a menudo defienden sus credenciales medioam-
bientales en informes lustrosos, discursos y entrevistas con los medios. Detras
de escena, sin embargo, muchos admitirdn que solo hacen el minimo por tres
razones basicas.

Mitigacion de riesgos. Independientemente del grado en que los ejecutivos
de la compariia crean o no en la amenaza del cambio climatico o los estragos de
la degradacion ambiental, muchos de sus clientes si lo hacen y deben tomar en
cuenta estas creencias (aunque los clientes no estén dispuestos a pagar mas por
los productos sustentables). Si no lo hacen, corren el riesgo de sufrir la ira de las
organizaciones no gubernamentales (ONG) y los medios de comunicacién, lo
que perjudica su reputacion.
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Esta clase de gestion del riesgo de
la cadena de abastecimiento puede
llamarse mitigaciéon del riesgo eco-
légico: iniciativas que apuntan a
reducir la probabilidad y la magnitud
de las interrupciones comerciales
causadas por problemas medioam-
bientales. Ademas de la amenaza de
dafios a la reputacién, este tipo de
riesgo también abarca las acciones de
los inversionistas que desencadenan
cambios de gestién y regulaciones
gubernamentales disruptivas.

Limites del seguro
Lamentablemente, a diferencia de
los sucesos asegurables como los
desastres naturales y los accidentes,
los administradores de riesgos tienen
datos actuariales poco confiables para
cuantificar la probabilidad de huelgas
de ONG, cambios preferenciales del
consumidor o cambios normativos
adversos. En consecuencia, las pocas
polizas de seguro disponibles tienen
un alcance limitado y costos altos. Por
consiguiente, las compafiias deben
gestionar estos riesgos por si mismas
utilizando justificaciones “por las
dudas” o con base en escenarios para
la mitigacién de riesgos.

A principios de la década de
1990, la compaiiia quimica BASF se
enteré de los posibles peligros de
toxicidad del uso de retardadores
de llama basados en bromo en su
linea de pléastico de poliamida. Si el
material se incinera, podria producir
dioxinas altamente cancerigenas en
el humo. La compariia tomé una ac-
cioén decisiva. “Menos de seis meses
después de recibir un aviso inicial de
la administracion, el producto fue
retirado del mercado por completo”,
comenta Carles Navarro, presidente
de BASF Canada.

Aunque fue “lo correcto”, las ven-
tas sufrieron. Los clientes se quejaron
y los competidores que todavia ven-
dian poliamida con la toxina ganaron
cuota de mercado. BASF tard6 dos
aflos en encontrar un material alter-
nativo seguro. En el lado positivo, la
compariiia no estaba sujeta a costos
por mala reputacion ni a ataques de
ambientalistas y medios cuando no
tenia productos en el mercado.
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Unainversion en software ayudo al minorista de suministros de oficina Staples a mejorar el
desempeiio ambientaly reducir el consumo de combustible y las emisiones en su flota de camiones

de reparto.

Reduccién de costos. Invertir en
iniciativas verdes puede reducir los
costos de la cadena de abastecimien-
to. Un ejemplo es reducir el nimero
de millas vacias, lo que puede reducir
la huella de carbono y generar aho-
rros en el costo de transporte.

El cambio a la contratacién local
es una forma de eliminar millas y cos-
tos de una cadena de abastecimiento
y reducir la huella de carbono. Esto es
cierto en particular para los alimen-
tos, donde las ONG vy los escritores
ambientales han popularizado el
concepto de “millas de alimentos”.
Whole Foods, Walmart y otros mino-
ristas tienen programas para “hacer
compras locales” cominmente de
proveedores en el mismo estado o a
una distancia modesta.

La contratacién local, sin em-
bargo, no siempre reduce la huella
de carbono del ciclo de vida total
del producto. Factores tales como la
intensidad de carbono de la red eléc-
trica local o la necesidad de técnicas
de produccién de uso intensivo de
energia pueden compensar con cre-
ces cualquier ahorro en el impacto
ambiental derivado de la reduccién
del transporte.

Otro minorista, Staples, encontré
una manera de reducir los costos y

mejorar su desempefio ambiental con
una inversion relativamente modesta
en software. En 2006, Mike Payette,
director de operaciones de la flota,
estaba investigando formas de reducir
los costos, el consumo de combus-
tible y las emisiones en la flota de
camiones de reparto del minorista de
suministros de oficina.

Cambi6 el software de control en
un camioén de reparto para limitar su
velocidad maxima a 60 mph, control6
el consumo de combustible durante
45 dias y descubrié que el consumo
medio de combustible aument6 de 8.5
mpg a 10.4 mpg, una reduccién en el
consumo de combustible de casi 20 por
ciento. Payette estima que le cost6 solo
7 doélares por camion cargar el nuevo
software en cada vehiculo, pero el
cambio arrojé un ahorro de combus-
tible de 3 millones de délares anuales.

Cobertura. El tercer incentivo
para las inversiones modestas en la
ecologia es que las empresas nece-
sitan adquirir experiencia relevante
por si el gusto del consumidor y la
demanda cambian. Por ejemplo, los
consumidores millenials tienden a ser
més conscientes del medio ambiente
que la generacion del baby boom, y
estas convicciones pueden dar forma
a los mercados futuros.
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En 2008, el fabricante de produc-
tos de limpieza The Clorox Company
lanz6 una linea de limpiadores eco-
légicos llamada Green Works, una
familia de 17 productos de limpieza
ecolégicos disefiados con ingredien-
tes activos naturales que competian
con la linea principal de productos
de limpieza de la compaifiia.

Alentadas por un impulso publici-
tario anual de 25 millones de dolares
en 2008 y 2009, las ventas de la linea
de productos Green Works trajeron
58 millones al afio en 2009. Sin em-
bargo, el precio exorbitante de los
productos durante una recesiéon y las
dudas sobre su eficacia causaron que
las ventas cayeran a solo 32 millones
de dolares en 2012. Clorox respon-
di6 bajando el precio del producto
y lanzando una campafia de cambio
de marca en 2013 para atraer a los
principales compradores.

Finalmente, Green Works demos-
tré ser una propuesta que hacia per-
der dinero, pero el CEO Don Knauss
insisti6 en que “todo se trataba de
crecimiento”. La empresa permitié a
la compariia de 5.6 mil millones hacer
una inversioén relativamente pequefia
para desarrollar su conocimiento
sobre productos ecoldgicos.

Clorox vende su linea de productos de limpieza
natural Green Works en los mismos estantes

de las tiendas que sus productos de limpieza
habituales.
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Muchas compafiias también pro-
mocionan la reduccién de costos
u otros proyectos corporativos que
producen beneficios ambientales
como los proyectos ecolégicos princi-
palmente. Un ejemplo es cuando Shell
vendio6 su participacion en el proyecto
de arenas bituminosas de Alberta
para aliviar su carga de deuda, que se
dispar6 después de su costosa adqui-
siciéon de BG Group PLC. La compafiia
tuvo éxito en su campafia de medios
para presentar la venta como un ale-
jamiento de los combustibles fésiles.
La tendencia de los medios a resaltar
lo “ecolégico” ayud6. La estrategia de
Shell provocé titulares de prensa so-
bre cémo el acuerdo habia permitido
a la compafiia distanciarse de una em-
presa ambientalmente controvertida.

Plantas versus heneficio

(;De verdad?)

Las razones descritas anteriormente
motivan a las empresas a invertir en
iniciativas de la cadena de abasteci-
miento verde; sin embargo, muchas
hacen solo el minimo porque no
creen en la necesidad de este esfuerzo,
0 mas comunmente, que las inicia-
tivas actuales no cumplen ninguna
prueba razonable de costo beneficio
incluso si el calentamiento global es
real y el peligro grave.

A pesar de este escepticismo, las
empresas contintan alineadndose
en publico con el movimiento de
sustentabilidad. ;Por qué mantienen
este frente?

Una razén es que muchas empre-
sas se ponen a la defensiva cuando
la sustentabilidad ambiental se en-
marca como un “beneficio versus
planeta” o “bien social versus mal
corporativo”. Estas narraciones ig-
noran el papel de las empresas y sus
cadenas de abastecimiento tanto en
el empleo de personas como en la
entrega de estandares de vida mejores
para la humanidad.

Todas las partes interesadas deben
reconocer que incluso las empresas
mas responsables con el medio am-
biente deben administrar sus cadenas
de abastecimiento para satisfacer la
creciente demanda y brindar opor-
tunidades de empleo.

El conflicto real no es “ganancias
versus planeta” sino “(algunas) per-
sonas versus (otras) personas”. De
manera mas especifica, se trata de
personas que creen en la importan-
cia de la administracién ambiental
versus personas que buscan empleo
y bienes asequibles. Ambas tienen
razon.

Ocasionalmente, esta vision rea-
lista sale a la luz.

Un ejemplo es la controversia cau-
sada por la ONG ForrestEthics, cuando
ataco a los minoristas y proveedores
de logistica que usaban empresas de
camiones que alimentan sus flotas
con diésel derivado de las arenas bi-
tuminosas de Alberta. En respuesta, el
gobierno de Alberta proporcioné infor-
macién sobre la cantidad de empleos
creados por la operaciéon de arenas
bituminosas, asi como su contribucién
econdmica general, y public6 datos de
recuperacion. Los canadienses fueron
un poco menos medidos en su respues-
ta; organizaron un boicot contra las
compafiias que segun se dijo evitaban
el combustible canadiense.

Incluso cuando las comparfiias
hacen lo “correcto”, pueden quedar
atrapadas en el fuego cruzado cuando
la ideologia y el pragmatismo entran
en conflicto. Por ejemplo, Walmart
trabajé con varias partes interesa-
das para desarrollar programas de
certificaciéon de productos del mar
que respalden la sustentabilidad. En
2015, el grupo ecologista Greenpea-
ce sostuvo que Walmart no estaba
haciendo lo suficiente, mientras que
los pescadores de Alaska y los funcio-
narios estatales se quejaban de que
la compafiia les pedia demasiado y
ponia en peligro su sustento.

La ecologia puede
ser desafiante
Los retos de la administraciéon de
la cadena de abastecimiento verde
también hacen que las grandes in-
versiones en sustentabilidad sean du-
dosas, y son una fuente de confusiéon
cuando los grupos ambientalistas
subestiman lo dificil que es cumplir
con los estandares de sustentabilidad.
Por ejemplo, equilibrar la sus-
tentabilidad de la cadena de abas-
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Si bien muchos consumidores se niegan a pagar mas por productos sustentable, algunos minoristas,
como Patagonia, han cultivado clientes que comparten una profunda pasion por la vida ecologica y la

apoyaran con sus billeteras.

tecimiento con las obligaciones
comerciales y sociales de las empresas
dista mucho de ser facil. Convertir
la sustentabilidad en una lucha
puramente ideoldgica es una gran
simplificaciéon del acto de equilibrio
que las empresas deben realizar para
conciliar la sustentabilidad con los
rigores del funcionamiento de nego-
cios exitosos y la provisiéon de empleo
y bienestar para las comunidades en
las que operan.

Considere al productor de alumi-
nio Alcoa, una compariia que apoya
multiples iniciativas ecolégicas. Entre
2005 y 2015, el fabricante mejor6 la
eficiencia de produccién en un 4.2
por ciento y redujo las emisiones de
gases de efecto invernadero en un
25.9 por ciento. En 2011, ejecut6 650
iniciativas para reducir el consumo de
energia y las emisiones, lo que llevé a
un ahorro en los costos de 100 millo-
nes de dodlares, al tiempo que cumplia
con los objetivos de emisiones de los
gases de efecto invernadero.

Sin embargo, para seguir siendo
competitiva en términos de costos
en un negocio global de productos
béasicos, Alcoa necesita quemar el
carbén pardo australiano como una
fuente de energia de bajo costo, una

estrategia que los ambientalistas han
condenado.

Ademas, la evaluacion de la huella
de carbono de las cadenas de abaste-
cimiento esta llena de dificultades,
en particular en el mundo comercial
globalizado de hoy.

Los profesionales de la cadena de
abastecimiento estan intimamente
familiarizados con los retos asocia-
dos con el seguimiento del producto
que fluye a través de las cadenas de
abastecimiento. Sin embargo, vigilar
la huella de carbono en varios puntos
de la cadena de abastecimiento puede
ser mucho ma4s oneroso.

Por ejemplo, aunque Chiquita es
duefia de gran parte de la cadena de
abastecimiento de platano, sus ope-
raciones representan poco menos de
la mitad de la huella de carbono total
del platano. Esto es en realidad una
cifra relativamente alta debido a la ca-
dena de abastecimiento “superficial”
de Chiquita, que incluye solo dos
niveles basicos, y el control directo
de la compariia sobre el mismo.

Para muchas compafiias y cadenas
de abastecimiento, los proveedores y
clientes de los clientes a lo largo de
la cadena de abastecimiento contri-
buyen, en promedio, tres veces mas a

la huella de carbono de un producto
que las propias operaciones de la com-
pafiia. Esta proporcién es significati-
vamente mayor para empresas como
Cisco, Apple, Microsoft y la mayoria
de los minoristas, que subcontratan la
mayor parte si no es que todas las ac-
tividades de fabricacién y transporte.
Ademas, en la industria de productos
de consumo discrecional, la huella
fuera de la empresa es 19 veces mayor,
en promedio, que la huella dentro de
la empresa.

La gran complejidad de las cade-
nas de abastecimiento modernas tam-
bién puede dificultar la evaluacion de
las huellas de carbono operacionales.

Considere el platano. Seria dificil
encontrar un producto aparentemen-
te mas simple para evaluar los niveles
de emisiones de carbono, pero la rea-
lidad es mucho mas complicada. Este
producto simple esconde una serie
de cuestiones complejas, de acuerdo
con una evaluacion de las emisiones
de gases de efecto invernadero de la
cadena de abastecimiento de platano,
realizada por el Centro de Transporte
y Logistica del MIT.

Una amplia gama de factores,
como la cantidad de fertilizante
utilizado por los productores y coémo
se transportan los platanos durante
el largo viaje a los supermercados,
influye en la magnitud de la huella
de carbono del producto. Las varia-
ciones temporales y geogréficas de la
cadena de abastecimiento subyacente
complican atin més el calculo.

Por ejemplo, los investigadores es-
timan que 17 kg de emisiones de car-
bono es la huella de carbono media
de una caja de platanos cultivados por
Chiquita en Costa Rica y vendidos
en Estados Unidos. En realidad, cada
caja de platanos tiene una huella de
carbono muy diferente dependiendo
de en qué parte de Estados Unidos, o
del mundo, se venda la fruta.

Ambivalencia del consumidor

Tales complejidades, junto con la ne-
cesidad de responder a los defensores
del medio ambiente, motivan a las
empresas a mantener un alineamien-
to publico con la sustentabilidad de
la cadena de abastecimiento. Pero la
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razén principal para mantener esta
cara publica, aunque solo ofrece un
apoyo minimo para grandes inver-
siones ecolodgicas detrds de escena,
es que los consumidores no estan
dispuestos a pagar precios mas altos
por productos y servicios ecolégicos.

A pesar de lo que dicen cuando
son entrevistados por periodistas,
ONG o académicos, la mayoria de los
compradores optan por no pagar mas
por productos sustentables cuando se
enfrentan a la opcién en la platafor-
ma minorista. Por lo general, eligen
el producto mas barato, incluso si es
menos sustentable desde el punto de
vista ambiental que las opciones mas
costosas.

Si sus clientes no estan dispuestos
a apoyar la sustentabilidad por medio
de sus decisiones de compra, ;por
qué las comparnias deberian hacer
inversiones sustanciales en productos
ecolégicos?

Votar con la cartera
Hay excepciones. Compafiias como
Dr. Bronner y Patagonia, que se de-
dican ferozmente a altos estandares
de sustentabilidad, tienen bases de
clientes que comparten estos princi-
pios. Los habitos de compra de estos
consumidores reflejan su pasién por
la ecologia y las empresas pueden in-
vertir en esfuerzos de sustentabilidad
incluso cuando sus costos aumentan
porque estos clientes pagardn por
ello.

No obstante, en general los con-
sumidores votan con sus billeteras.

Y no es solo el precio lo que impul-
sa estas decisiones de compra; la con-
veniencia es otro factor importante.
Por ejemplo, los individuos compran
productos en linea incluso cuando
estas compras tienen una gran hue-
lla de carbono debido a actividades
tales como entregas de camiones que
generan emisiones de gases de efecto
invernadero, asi como a un empaque
inatil. La conveniencia del canal en
linea es sumamente convincente.

Para comprender por qué tiene
sentido que los consumidores no
paguen mas por los productos ecold-
gicos, uno debe comprender la escala
de los atributos del producto que los
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consumidores consideran en el pro-
ceso de compra.

Los atributos de busqueda son
propiedades tangibles obvias; un
automovil azul contra uno rojo, por
ejemplo. Los atributos de experiencia,
como el sabor, se pueden verificar
después de una compra, como el sabor
de la taza de yogur.

Los atributos de credibilidad in-
trinseca, como el nivel de emisiones
nocivas generadas por un automovil,
se pueden verificar después de la
compra, pero solo por medio de cono-
cimientos o equipos especializados.
Los atributos de credibilidad ocultos
no son parte de los productos y, por
lo tanto, el consumidor no puede
verificarlos. Los ejemplos incluyen el
uso de trabajo infantil para fabricar
un producto o la cantidad de conta-
minacién que produce su fabricacién.

Para informar a los consumidores
de las credenciales ecoldgicas de un
producto, las compafiias a menudo
colocan etiquetas en el articulo que
dan fe de su credibilidad ambiental.
Pero esto esta lejos de ser una solu-
cion perfecta. Los atributos como la
confiabilidad o el nivel de claridad
de una etiqueta influyen en su efec-
tividad. La gran cantidad de etiquetas
disponibles puede confundir a los
consumidores. Mas importante ain es
que las propias etiquetas varian enor-
memente en su rigor y confiabilidad.

Cuando a los consumidores les
resulta dificil distinguir entre un
producto de alta calidad y uno de cali-
dad inferior, no pagardn mas cuando
un vendedor argumente que su pro-
ducto es superior: solo pagardn por
productos promedio. Esto se llama
Efecto Akerlof. El resultado es que los
vendedores de productos superiores
abandonan el mercado y la calidad
se deteriora con el tiempo hasta que
el mercado colapsa. Se deduce que si
los consumidores no pueden juzgar
el grado en que un producto es sus-
tentable, no pagaran por productos
“responsables”.

Dadas estas ambigiiedades, tiene
mucho sentido que las compaiiias
hagan lo minimo necesario para pulir
sus credenciales de sustentabilidad,
reducir los costos cuando sea posible

y hacer lo minimo para evitar los
ataques de las ONG. Detras de muchas
de las declaraciones triunfales en los
comunicados de prensa, encontrard
proyectos que son mucho més mo-
destos de lo que sugiere el material
promocional.

La sustentabilidad est4 intima-
mente relacionada con las cadenas
de abastecimiento, las complejas
estructuras econémicas formadas por
las comparfiias que utilizan el sumi-
nistro global de recursos naturales
para satisfacer la demanda mundial
de los consumidores y proporcionan
empleo a millones de personas.

El disefio y la administracién de
las cadenas de abastecimiento desem-
pefian un papel dominante tanto en
la creacién como en la mitigacién de
los impactos ambientales del abaste-
cimiento, la fabricacion, el uso del
transporte y la eliminacién de todos
los productos que sostienen y mejo-
ran las vidas de las personas.

Sin embargo, los procesos de ad-
ministracion de la cadena de abaste-
cimiento también estan atrapados en
el fuego cruzado entre las tensiones
del desempefio econémico, las ten-
siones de los recursos naturales, las
practicas aceptables para la sociedad
y la regulacion. El debate sobre las
compensaciones aceptables entre los
niveles de vida humanos y la preva-
lencia de empleos, por un lado, y los
niveles de impacto ambiental, por
el otro, ha comenzado y afectara las
limitaciones y oportunidades que las
empresas ya enfrentan.

Mientras tanto, si vamos a esta-
blecer y a cumplir con los objetivos
de sustentabilidad de la cadena de
abastecimiento que son realistas y
efectivos, es vital que nos alejemos de
los esléganes y llevemos a cabo una
evaluacion sobria de lo que estamos
tratando de lograr, cuanto costaré, si
el costo justifica el esfuerzo y cual-
quier distanciamiento resultante, y
cémo lo abordaremos. u

* Yossi Sheffi es Catedratico de Sistemas de Inge-
nieria Elisha Gray Il en el MIT, y Director del Centro
de Transporte y Logistica del MIT. Los detalles
sobre su libro, Balancing Green, estan en linea en:
mitpress.mit.edu/balancing
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