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Resumo: As caracteristicas que na actualidade presenta o contorno no que operan as empresas
obrigan a estas a formularse como obxectivo prioritario a busca dunha maior competitividade, en-
tendida no sentido de proporcionar unha mellor informacion entre as caracteristicas do producto e
0 seu prezo con respecto 6s competidores, mediante a eleccion da estratexia mais adecuada.

No caso das PEMES, entendemos que esta competitividade debe basearse na diferenciacion dos
seus productos ou servicios, coa finalidade de contrarresia-la superioridade que presentan as
grandes empresas en factores competitivos clave como o liderato en custos, o poder de negocia-
cion cos provedores, a posesion de tecnoloxias productivas, de infraestructuras... En particular,
presentamos unha aproximacion ¢ proceso de diferenciacicn que ten como base unha xestion
ambiental e que pode ser levado a cabo polas PEMES.

Nesta lifia, o noso traballo cénirase nalgunhas propostas baseadas nos cambios no proceso pro-
ductivo ou no desefo do producto que consideramos mdis adecuadas ou factibles para as PE-
MES: diferenciacicn polo seguimento ecoldxico e/ou diferenciacion a través da obtencion de pro-
ductos ecoldxicos.
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THE "ENVIRONMENTAL IMAGE": A "PEMES" (SMALL BUSINESSES) DIFFERENTIATING
STRATEGY FACING GLOBAL COMPETITIVENESS. SOME DISCUSSION TOPICS

Summary: Nowadays, the characteristics shown by the environment where businesses operate
oblige them to formulate as a primary goal the search for a greater competitiveness, being this
understood as a way of giving a better information about the characteristics of their product and
its price than those given by their competitors, by choosing the most adequate strategy.
In the case of Small Businesses (PEMES) it is understood that such information must be based
on the differentiation of their products and services with the aim of counteracting the superiority
shown by big businesses in key competitive factors such as leadership in costs, negotiating
power with suppliers, the possession of productive technologies, infrastructures... In particular,
an approach to the differentiating process which has as a basis an environmental management
and that can be carried out by PEMES.
In this way, our work is focused on some proposals based on the changes in the productive
process or in product design considered most adequate or feasible for PEMES: Differentiation
through ecological follow-up and/or differentiation by obtaining ecological products.
Keywords: Ecology; Strategy; PEMES (Small Businesses); Compaetitiveness; Information.

INTRODUCCION

As caracteristicas do actual contorno empresarial (saturacién de mercados,
maior intensidade e globalizacién da competencia, acurtamento dos ciclos de vida
do producto, intensificacién do ritmo de cambio tecnoléxico...) obrigan ds empre-
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sas a formular, como obxectivo prioritario para a stia supervivencia, o logro dunha
maior competitividade.

As consideraciéns que seguen encamifianse a sinalar que, con independencia do
tamafio da unidade econémica, a competencia empresarial exprésase cada vez me-
nos sobre unha base unica (xeralmente o prezo) e cada vez madis en termos de in-
novacién e diferenciacién. No caso concreto que nos ocupa, o estudio da competi-
tividade nas PEMES, entendemos que se queremos que a sia estratexia competi-
tiva alcance verdadeiramente o éxito debe basearse non nun anovamento tecnolo-
xico en sentido tradicional, senén nunha combinaciéon de innovacién de productos,
procesos e xestién que terd en conta as circunstancias de seu de cada industria en
particular. Neste sentido, e coa finalidade de contrarresta-la superioridade que pre-
sentan as grandes empresas en factores competitivos clave como o liderato en
custos, o poder de negociacién cos provedores, a posesion de tecnoloxias produc-
tivas, de infraestructuras, etc., o noso traballo propén unha xestién baseada nunha
particular diferenciacién de productos ou servicios que ten como base unha xestion
ambiental mdis adecuada, analizada tanto dende o punto de vista do desefio do
proceso como do producto.

O VALOR COMO OBXECTIVO: APRENDIZAXE ORGANIZATIVA
COMO MODIFICADORA DE COMPORTAMENTOS

A diversidade de novas situaciéns, derivadas do actual contexto empresarial
que deben ser xestionadas como unha oportunidade para engadirlle valor real 4 or-
ganizacién, evidencia a necesidade de andlise e eleccions moi diferenciadas e, en
consecuencia, o feito de que a reflexién estratéxica asuma un importante lugar pa-
ra a xestién de calquera tipo de empresa, con independencia da natureza da sda
actividade, caracteristicas, tamafio ¢ sensibilidade para os cambios tecnoldxicos e
de mercado.

Neste contexto, o valor do producto converteuse nun concepto bdsico que com-
pre determinar. A consideracién de que este valor non € establecido pola empresa
sendn polo cliente, a través de elementos como innovacién, calidade, clases, servi-
cio posvenda, etc., xunto coa constatacién de que unha das caracteristicas mdis
marcadas do mercado actual é a esixencia por parte da demanda de calidade e per-
sonalizacién dos productos implican que unha xestién adecuada en prol do logro
da competitividade e, xa que logo, da excelencia empresarial supona, en primeiro
lugar, a identificacién das caracteristicas que constitiien o valor do producto que
subministra a empresa e a formulacién dos obxectivos empresariais en lifia co
mantemento dese valor. En segundo lugar, supén a busca e consecucion da necesa-
ria flexibilidade de fabricacién', como condicién previa para alcanza-la adaptabili-

I Concepto que, para Bucki e Pesqueux (1992), dividese ou clasificase na flexibilidade en termos de volume,
que denominan "flexibilidade operativa”, ¢ a flexibilidade en termos de productos, cualificada como "flexibili-
dade estratéxica”, e que corresponde 4 facultade de acepta-las modificacions ou as evolucidns de concepcion dos
productos.
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dade do producto ds necesidades do cliente e ds posibles modificaciéns derivadas
da actuacién entre competidores’.

Tratase, fundamentalmente, de busca-la satisfaccién do cliente’, optimizando os
factores en funcidn dos cales o mercado xulga o producto que lle ofrece a empresa
mediante a aliflacién dos esforzos de mellora da empresa en relacién coas priori-
dades dos seus clientes. En consecuencia, a busca da satisfaccién do cliente impli-
ca o desenvolvemento na empresa dunha cultura corporativa que acentiie a proxi-
midade 6 destinatario dltimo dos productos e servicios da empresa pero, ademais,
e dado que existe unha clara diferencia entre a simple satisfaccién das necesidades
dos clientes e o facelo de xeito rendible, proporciénalle 4 empresa unha proposta
estratéxica para planifica-la sia actuacion, refina-los seus productos e mellora-lo
servicio.

Pero tamén é certo que calquera actuacién encamifiada 4 consecucion da de-
vandita proposta estratéxica esixe unha aceleracién do proceso de aprendizaxe or-
ganizativa', de busca e construccién de consenso e, polo tanto, de facilita-lo cam-
bio; de af a necesidade de recalca-la importancia da implicacién de t6édolos depar-
tamentos e do persoal da empresa neste proceso.

Os adecuados sistemas de informacién, a experiencia no deseiio da organiza-
cién (co conseguinte cofiecemento técnico acerca de como analizar, modificar e
estimula-lo comportamento de sistemas humanos complexos) € a optimizacion do
tempo de resposta s cambios no contorno externo (que implica o entendemento
dos cambios e a adaptacion das crenzas e comportamentos para que sexan compa-
tibles con eses cambios) serdn importantes instrumentos para facilita-la aprendiza-
xe e, polo tanto, o logro do valor a través do achegamento ds necesidades do
cliente.

POLITICA DE PRODUCTOS

En lifia co obxectivo prioritario manifestado no epigrafe anterior —a busca do
valor do producto— a politica de productos implica a adopcién, posta en prictica e
control de decisiéns que afectan 4 combinacién (actual e futura) ofertada deles e d
forma na que se dirixen cara 4 consecucién dos obxectivos previstos pola empresa
nos seus distintos dmbitos de actuacidn.

Parece evidente que as necesidades do mercado e o seu grao de concorrencia
delimitan as caracteristicas 4s que debe responde-lo producto, asi como os pro-

2

Neste sentido, destacaremos que a consecucion dunha estreita relacién entre as fases de concepcidn e fabrica-
cién permite unha percepeion miis ficil dos problemas técnicos, unha mellora da calidade do producto final ¢
unha introduccién mdis rdpida no mercado.

Que debe ser entendida como un proceso continuo de avaliacién das necesidades dos clientes ¢ de mellora da
capacidade da empresa para satisfacelas.

4 . . . - -

Para Stata (1989), este concepto, considerado como un proceso polo que os individuos obtefien novos cofie-
cementos ¢ ideas ¢ modifican o seu comportamento e accidns, pode verse como o principal proceso polo que se
dd o anovamento de xestién.
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ductos similares cos que vai concorrer. Xa que logo, a politica de productos da
empresa determina o sistema seleccionado para aborda-lo mercado co producto ou
servicio e pon en evidencia a sta dimension estratéxica ¢ se orientar cara a un
segmento de mercado e de producto.

A articulacion desta estratexia competitiva realizase tomando como base as
funciéns ou actividades nas que, comparativamente, é mellor a sia competencia
actual e potencial (puntos fortes)’.

Estas vantaxes competitivas’ poden deberse tanto 4 especializacién como 4 ela-
boracién dun producto propio, 4 tecnoloxia ou 6s procesos de cardcter intensivo no
traballo, o que levaria a potenciar para os distintos casos citados, respectivamente,
a eficacia organizativa (busca da eficacia do proceso productivo, politica de in-
vestimentos, oferta continua de innovaciéns, etc., optando polo liderato en custos
ou por unha estratexia diferenciadora analitica), a funcién comercial (campanas
publicitarias, estudios de mercado, desenvolvemento de estratexias comerciais,
etc., dirixidas 4 consecucidn de estratexias de diferenciacién, de prospeccion ou de
novas estratexias comerciais), o estudio e a concepcion (andlise cientifica de
novos métodos, interese polas innovacions, etc., optando pola diferenciaciéon da
innovacion ou a estratexia-prospeccion), a funcion productiva e, en particular, a
xestion da man de obra (liderato en custos e estratexia en funcién do servicio)'.

Concretamente, parece evidente a importancia dos procesos de concepcion do
producto e do desenvolvemento do proceso, o que require unha maior atencion
tanto da forma do producto e da sia materializacion (influenciada por distintas
consideraciéns e actividades que tefien en comiin o feito de engadirlle valor 6 pro-
ducto), mediante o esforzo en investigacion e desenvolvemento, como da demanda
dos clientes 4 que debe responde-la empresa’.

En relacién co primeiro punto de interese —deseiio do producto— destacaré-
mo-lo seu cardcter proactivo: para explota-las oportunidades adecuadamente, debe
comprende-la sida identificacién derivadas dos cambios’ nas necesidades e prefe-
rencias dos consumidores; isto supon a consideracion, fundamentalmente, das se-
guintes dimensidns estratéxicas: 1) As prestacidns (obxectivas e subxectivas) que
o producto ofrece;2) As peculiaridades que presenta, complemento ¢ funciona-
mento bdsico do producto ou do servicio, que comprenden atributos de caracter

’ Factores como recursos, cofiecementos, infraestructuras, etc. esixen unha atencién continua para o mante-
mento, en termos absolutos, da competitividade en relacion cos concorrentes.

! Que para Zahra ¢ Das (1993) deben ter tres calidades: capacidade para permitirlle & empresa obter vantaxes,
non ser facilmente imitables e ter unha eficacia significativa.

? Para a andlise da relacion actividade-funcién estratéxica dominante na politica de productos, véxase Blanco
Dopico e Gago Rodriguez (1995).

* Dado que a innovacion debe partir dunha comprension clara das necesidades dos usuarios, completada co
adecuado proceso de aprendizaxe.

* Debidos 4 variacion 6 longo do tempo da concepeion de valores, das actitudes e da sensibilidade a determi-
nadas motivacions.
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obxectivo e susceptibles de medicién'’; 3) A fiabilidade do seu funcionamento; 4)
A conformidade coas especificacions (grao en que o desefio e as caracteristicas
funcionais dun producto cumpren as normas establecidas); 5) A durabilidade (en-
tendida como vida util); 6) Os servicios que incorpora (rapidez, cortesia, compe-
tencia no traballo, facilidade de reparacidn...); 7) A estética (valoracién persoal
que reflicte as preferencias subxectivas dun determinado individuo); 8) A calidade
percibida e 9) O prezo.

En consecuencia, supén as seguintes fases e tarefas: seleccion dun determinado
segmento de mercado como obxectivo, andlise dos atributos que constitien unha
preocupacion xeral para ese segmento e a stia agrupacién en conxuntos, medicién
da importancia relativa de cada un deles e, finalmente, a determinacién de en qué
dimensions pode competi-la empresa para satisface-los atributos como forma de
actuacién sobre elas.

En relacién co deseiio do proceso, teremos en conta que as vantaxes competiti-
vas (sexan por custos ou por diferenciacién) que unha empresa pode obter estan en
funcién da sia cadea de valor. Cada actividade ten efectos no custo que determi-
nan as fontes potenciais dunha vantaxe en custos e, igualmente, a capacidade
dunha empresa para diferenciarse pode derivar da contribucién de cada actividade
na sdia cadea de valor en pro da satisfaccién das necesidades do cliente. Evidente-
mente, as actividades que supofian unha parte importante do custo ou as que pre-
senten un papel critico na diferenciacién son as que merecen unha andlise mdis
polo mitudo.

Non obstante, as anteriores consideraciéons non poden facernos esquece-la ne-
cesidade dunha andlise correlativa da competencia técnica e productiva da empre-
sa nos aspectos tecnoléxico e organizativo' .

INNOVACION E DIFERENCIACION NAS PEMES: XESTION,
OBXECTIVOS E POLITICAS AMBIENTAIS

A investigacién tecnoldxica, que ten como consecuencia a innovacion, debe
contribuir 4 xestién do cambio e da diversidade, o que presupén unha estreita co-
laboracién das competencias en técnicas de mercado cos cofiecementos cientificos
e a habilidade técnica. E obvio que unha empresa que poida lanzar novos produc-
tos antes cds seus competidores goza dunha gran vantaxe con respecto a estes. Sen
embargo, a obtencién desta vantaxe require un considerable esforzo, xa que para
lograla non sé ¢ necesario cofiecer a fondo a dindmica competitiva do mercado e

" Polo que son as necesidades individuais obxectivas, ¢ non os prexuizos, as que deben converterse en dife-
rencias cualitativas.

" £ necesario volver destaca-la natureza estratéxica da funcién de desefio, a importancia do proceso de apren-
dizaxe organizativa e do sistema de informacién empresarial, a existencia de implicacién persoal e operativa en-
tre as distintas unidades organizativas e a busca de coherencia entre o sistema de desefio e a estratexia, estructura
@ cultura empresarial.
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as suas caracteristicas, as novas e potenciais tecnoloxias, as necesidades insatis-
feitas ou imprevistas dos consumidores, etc., en definitiva, entende-la innovacion,
senén que, ademais, € preciso dispofer dos recursos necesarios para canaliza-los
esforzos innovadores cara a ideas que verdadeiramente resulten rendibles.

Por outro lado, a saida 6 mercado dun producto innovador esta chea de incog-
nitas, incerteza e riscos, ¢ tempo que estd asociada a altos custos e frecuentes
baixas. Igualmente, enfrontarase coa resposta dos competidores: o €xito do lanza-
mento dun producto nun novo campo supon que outras empresas se introduzan
nel, o que leva d innovadora a ter que comparti-lo novo mercado con outras em-
presas que, ds veces, poderin ofrecer melloras no producto a prezos mdis baixos.

Polo tanto, e ainda que a innovacién ¢ unha potencial fonte de vantaxes com-
petitivas, consideramos que as dificultades que entrafia (custosa, incerta e dificil
de soster) fan que sexa dificil de levar a cabo polas PEMES, 6 esixir unha posicion
de liderato en custos que lle permita 4 empresa cambia-la base da competencia na
stia industria e forza-los competidores a axustarse e responder.

Nesta lifia de razoamento, entendemos que unha estratexia competitiva que
eliminara ou reducira as desvantaxes iniciais propias deste tipo de empresa poderia
basearse na diferenciacién dos seus productos ou servicios coa finalidade de con-
trarresta-la superioridade que presentan as grandes empresas en factores competi-
tivos claves como o liderato en custos, o poder de negociacién cos competidores, a
posesién de tecnoloxias productivas, infraestructuras, etc. En definitiva, tritase de
resaltar algin trazo distintivo, de forma que a empresa en xeral, ou o seu producto
en particular, sexan percibides come diferentes e mellores por algin grupo de con-
sumidores.

Partindo da idea de que moitas veces os compradores valoran mdis o que un
producto significa para eles, as connotacions que perciben, c6s progresos técnicos
que incorpora e considerando o papel activo ¢ a responsabilidade que a sociedade
demanda das empresas na proteccién do medio natural, formulamos un cambio
estratéxico para as PEMES que supona unha nova forma de diferenciacion que te-
fia como base unha xestién ambiental mdis adecuada tanto dende o punto de vista
do desefio do proceso como do producto ou de ambos d vez ",

En concreto, a consideracién dentro da planificacién estratéxica das PEMES do
binomio producto-proceso ofrece unha nova concepcién da empresa e das stas
vantaxes competitivas. Ademais, as andlises realizadas tendo en conta, d vez, dm-
balas ddas dimensiéns (productos e procesos) poden afectar 4 forma na que a em-
presa define o seu producto e na que lle permite unha vision mais precisa do que
realmente constitie a sia competencia diferencial, asi como centra-la sta atencion
nun ndmero limitado de decisidns e alternativas.

. Como indica Gorb (1990), existen distintas implicaciéns do desefio: deseiio do producto (determinante na
innovacion e na taxa de penetracion en cada sector, na calidade e, por dltimo, na coordinacién, simplificacion e
promocion dunha gama de productos), deseilo do contorno (que axuda a determinar ¢cémo ¢ 6nde investir ¢ cémo
xestiona-los investimentos), o deseiio dos sistemas de informaciin (tanto de comunicacién externa como interna)
¢ o desefio da identidade da empresa (estreitamente ligado d estratexia da organizacién).
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A proposta que realizamos, analizada mdis polo mitdo nos seguintes apartados,
€, como todo cambio estratéxico, critica para a maioria das firmas: a formulacidn
de novas estratexias pode non ser dificil, pero si o € levalas a prictica.

Por iso considerdmo-la sta introduccién de maneira escalonada, como un mo-
delo de aprendizaxe organizativa dunha metodoloxia de xestién que permita a me-
llora e o cambio, creando estructuras e equipos que, aumentando a cooperacion e a
comunicacién, supofan dentro da organizacién a consideracién dunha serie de de-
cisions e acciéns encamifiadas 6 estudio de novos servicios e productos "eco-
loxicos". Deste xeito, facilitase a rapidez no cofecemento da reaccién do cliente, a
decisién sobre qué producto ou servicio eliminar, mellorar ou desenvolver de for-
ma adicional. Todo iso sen esquecer que as dimensions estratéxicas tefien unha
forte dimensién politica e que o cambio estratéxico é sempre un proceso cultural”
no que a sua direccién implica a planificacién, discusion, proba, adaptacion e ela-
boracién de plans continxentes, o cilculo de novas estratexias de cambio cultural,
a consideracién dunha instrumentacién parcial e a andlise da historia e mitos da
empresa, tarefas todas elas nas que a informacién de xestion se revela como fun-
damental.

Desta forma lograrase cubri-las novas necesidades manifestadas por un sector
emerxente do mercado, consecuencia da apariciéon duns consumidores preocupa-
dos pola deterioracién do medio e pola xestién adecuada dos recursos naturais na
lifia de crecemento sostido. A eles ird dirixida unha nova produccién caracterizada
por productos "ecoléxicos”, por formas e maneiras de produccién "ecoloxicas” ou
pola combinacién entraimbalas dias. En definitiva, tratase de identifica-la empresa,
de defini-la sia produccién co selo dunha cultura ecoléxica que lle interesa, cada
vez miis, a un sector do mercado ¢ que pode exportarse e dar lugar a unha nova
mentalidade e forma de actuar das empresas, o que provocard a sua diferenciacion
e, como consecuencia, unha posible vantaxe competitiva.

FACTORES PARA CONSIDERAR DE CARA A ADOPCION
DUNHA ESTRATEXIA AMBIENTAL

Unha cuestién previa 4 formulacién por parte da empresa da estratexia am-
biental (consideracién dalgunhas variables ambientais de cara a conseguir factores
diferenciadores que lle permitan alcanzar algin tipo de vantaxe competitiva) € a
andlise das ameazas e oportunidades que a sta relacion co medio natural supon
actualmente, ou pode supofier nun futuro para a empresa.

" A direccion da empresa necesita cofiece-los seus compromisos no proceso de cambio e ciles dos seus direc-
tivos poden promover cambios estratéxicos, establecendo o seu comportamento comao un "rol modelo”, por canto
os subordinados estudian a estratexia da organizacién a través das observacions das accions dos seus superiores ¢
tenden a axusta-los seus comportamentos e traballos prioritarios a eles. Os valores e cultura dunha organizacién
tefien un impacto significativo no proceso de aprendizaxe ¢ na efectividade da adaptacién e o cambio na egpre-
sa.
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A realizacion desa andlise implica disponer dun conxunto de datos internos e
externos actualizados e postos 6 dia de maneira continua, cun contido e finalidade
que expresamos de seguido.

¢ I[nformacion do ambito interno: A siia finalidade principal é permitirlles os
administradores da empresa coiiece-lo seu perfil e o seu impacto ambiental. O
Regulamento (CEE) nim. 880/92 do Consello, de 23 de marzo de 1992, relativo a
un sistema comunitario de concesidn de etiqueta ecoldxica propén a denominada
"matriz de valoracién indicativa" que terd a forma que se recolle a continuacion:

Matriz de valoracién indicativa
Ciclo de vida do producto

Aspectos ambientais Fase previa | Producciin Distribucion Utilizacion | Eliminacion
d produccion (incluida a embalaxe)

Importancia dos residuos
Contaminacion ¢ degrada-
cién do solo
Contaminacién da auga
Contaminacion atmosférica
Ruido

Consumo de enerxia
Consumo de recursos natu-
rais

Repercusions nos ecosiste-
mas

Esta matriz, que en principio avaliaria o impacto ambiental de cada producto
durante o seu ciclo de vida, poderia ser aplicable a unha andlise do impacto am-
biental global causado pola empresa e serviria nun primeiro momento para pofier
de manifesto as dreas ou problemas clave na empresa e, posteriormente, no caso de
considerarse necesario, permitiria entrar nunha descricién mdis polo miido e na
cuantificacién en termos fisicos desas dreas criticas.

Con esta mesma preocupacion, ¢ coa intencion final de lograr unha adecuada e
rendible politica ambiental, o Regulamento CEE 1836/93 do Consello, de 29 de
xufio de 1993, no que se trata a adhesion das empresas do sector industrial a un
sistema voluntario de xestién e auditoria ambientais mediante o establecemento e
aplicacién por parte das empresas de politicas, programas e sistemas de xestion
ambiental en relacién cos seus centros de produccién, resalta a avaliacion sistema-
tica, obxectiva e periddica do rendemento deses elementos e a informacién 6 pu-
blico acerca do comportamento nesta materia.

Neste sentido, poden destacarse como importantes instrumentos, dende o punto
de vista da xestién ambiental, tanto a avaliacion do impacto ambiental (EIA), que
permite a identificacién, prediccién e prevencién dos efectos ambientais de deter-
minadas acciéns, plans, programas e proxectos, como as auditorias ambientais
que, partindo dunha andlise previa que identifica o problema, a conseguinte mos-
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traxe e auditorias ambientais (de cardcter técnico, enerxético, legal, de seguridade
e hixiene, econdmica-financeira, administrativo-ambiental), permiten chegar a un
informe con recomendacions finais.

A obtencién de informaciéns deste tipo pode ser utilizada para distintos obxec-
tivos:

e Valora-los puntos fortes e débiles da empresa dende un punto de vista ambien-
tal",

e Marcar obxectivos” e avaliar en qué medida se van conseguindo.

e Analizar aquelas dreas que poden ser obxecto dalgin tipo de mellora e diferen-
ciacién en relacién cos competidores de cara 4 obter unha vantaxe competitiva.

A consecucién dos anteriores puntos suporia a posibilidade de alcanzar o que,
entendemos, poderia se-lo obxectivo xeral perseguido pola empresa: formula-las
bases dunha nova xestién ambiental da empresa que trate de orientala cara a unha
mellora no proceso, cara a planificacién do producto ou cara unha combinacion de
entrambolos dous elementos.

¢ Informacion do dambito externo, relacionada co mercado en xeral, que per-
mita d empresa responder adecuadamente d demanda do contorno. Anque neste
grupo poderia ser obxecto de estudio un nimero considerable de variables, dado o
obxectivo central deste traballo, centrarémonos basicamente en tres: os clientes, os
competidores e a lexislacion en materia ambiental.

1) Clientes: En primeiro lugar, a empresa avaliard a existencia de mercados emer-

xentes nos que poderia gafar unha certa cota de mercado mediante a diferencia-
cién por variables ambientais, en concreto a través da obtencién dunha imaxe
ecoldxica elou o lanzamento dun producto con caracteristicas ecoléxicas.
Como forma de comprender e estima-la posible evolucién das variables am-
bientais e preve-las reacciéns do mercado e, en particular, dos clientes, a empre-
sa deberfa avalia-la demanda de cardcter ecoléxico doutros productos e noutros
mercados (nacionais e internacionais). Entre as cuestiéns que deberian formu-
larse de maneira mdis concreta destacamos:

a) (E posible que os clientes actuais da empresa valoren unha imaxe ecoloxica
desta ou un producto con caricter ecoloxico?

" Grao de cumprimento no que se atopa, en relacién coa lexislacién que lle afecta, riscos derivados da sia
responsabilidade xuridica, problemas derivados do actual proceso de produccién, delimitacién de dreas de risco
potencial neste proceso...

3 A través do desefio das lifias de accién idoneas en relacién cos puntos analizados na fasc anterior: adapta-
ci6ns necesarias tanto no aspecto técnico (productos, procesos, factores...) como no financeiro, organizativo
(identificando responsables, funciéns e nivel de decisién) ou de seguridade.
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b) ¢(Existe un grupo de clientes actuais ou potenciais cunhas demandas que se
vexan insatisfeitas?

c¢) (E posible espertar unha conciencia ecoldxica nalgin grupo de consumidores
para, posteriormente, cubri-la demanda realizada por eles'?

Este tipo de informacién poderia obterse a través da lectura de publicacidns
madis ou menos especializadas nestes temas, da colaboracidn obtida a través de
diferentes asociaciéns ou organismos: confederacions de empresarios, cimaras
de comercio, asociaciéns do sector” e, de cara a unha aproximacién é caso con-
creto da empresa, a través do cofiecemento das peticiéns dos seus clientes e da
observacion das sdas actitudes ante este tipo de variables, recollidas mediante
algin tipo de cuestionario.

Con independencia disto, a empresa deberfa tamén estar atenta ds diversas pre-
siéns que poden exercer algun tipo de influencia e, asi, cambia-la actitude ou o
perfil dos clientes (actuais ou potenciais) da empresa, atenta d difusion crecente
acerca de problemas e movementos ecoléxicos, 4 percepcion dunha alarma so-
cial xeneralizada sobre certo tipo de cuestions, ete.

2) Competidores: Tratariase, neste caso, de analiza-las alternativas de productos
que existen actualmente fronte 6 presentado pola empresa, para observar en qué
medida esas marcas e, polo tanto, as empresas competidoras, incorporan atri-
butos que os seus clientes poden percibir como acordes coa conservacion do
medio natural. Esta avaliacién ¢ importante para a empresa como punto de par-
tida no estudio da sia competitividade ¢ informarla sobre se estaria en disposi-
cién de diferenciarse realmente con respecto s seus competidores ou, incluso,
se se poderia ver obrigada a incluir variables ambientais simplemente para non
perder parte da sia cota de mercado".

3) Lexislacién: A empresa debe cofiecer non 86 as esixencias legais formuladas en
materia ambiental, sendn, tamén, aquelas que poden formularse nun futuro pré-
ximo; de feito, nalgins casos, a adopcion dunha estratexia ecoléxica non supord
madis c6 anticipo a un cambio imposto posteriormente pola lexislacion.

Ainda que as normas, ou a actuacién xeral, das diferentes administraciéns pu-
blicas serdn percibidas, ds veces, como unha ameaza, tamén deberin considerar-
se e avaliarse os mecanismos que os organismos piiblicos pofien a disposicién
das empresas para fomentar un funcionamento madis acorde co mantemento do
medio natural. Nesta lifia, pédense menciona-las subvenciéns concedidas ds
empresas para efectuaren investimentos en capital relacionados coa implanta-
¢i6én dunha tecnoloxia limpa, algtin tipo de exencidn fiscal, os mecanismos or-

. A hora de avaliar estas alternativas é necesario ter en conta a imposibilidade de illar unha tnica variable ca-
racterizadora do producto, respecto d vision global que del tefien os consumidores. Por iso, as resposlas a estas
preguntas dependerdn doutras variables coma o prezo, a marea, a calidade do producto, cte.

"' Neste sentido pédese recorrer a distintas fontes de informacién para a toma de decisidns estratéxicas en rela-
cién &s PEMES (Blanco Dopico, 1994).

" De tédalas formas, e como xa indicamos, o proceso implica un risco importante, xa que algiins competidores
poden ter aproveitado este tipo de ideas sen que a organizacién implicada tefia coficcemento diso.
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ganizados para o recofiecemento e publicidade dunha calidade ambiental na pro-
duccidén dunha entidade, etc.

UNHA PROPOSTA DE DIFERENCIACION SOBRE A BASE DE
FACTORES AMBIENTAIS PARA AS PEMES

Unha vez que a empresa cofieza cdl € a sua situacion e o posible interese da im-
plantacién dunha estratexia diferenciadora no medio natural, terd que avalia-las
alternativas existentes para levala a cabo e considera-las vantaxes e inconvenientes
inherentes a elas. Nesta lifia, o noso traballo centrarase nalgunhas propostas basea-
das nos cambios no proceso productivo ou no desefio do producto que considera-
mos mais adecuadas ou factibles para as PEMES, de cara a unha primeira aproxi-
macion delas a estes temas e partindo dunha consideracién primordial: as apostas
en favor do medio natural non deben ser patrimonio exclusivo dos grandes gru-
pos, situacion que, en moitos casos, se produce porque as PEMES non dispofien
nin do tempo, nin da informacién, nin dos medios financeiros para levalas a cabo;
por iso, propoiiemos dous tipos de estratexias diferentes que, 6 noso xuizo, poden
ser acometidas polas PEMES 6 non estar directamente relacionadas cos factores
limitativos citados.

DIFERENCIACION POLO SEGUIMENTO DUN PROCESO ECOLOXICO

A hora de afrontaren este tipo de estratexias ou opeiéns que lle permitan 4 em-
presa diferenciarse dos seus competidores, os promotores destes cambios deben
cofiece-lo aspecto ambiental de tddalas fases que constitiien o proceso productivo,
para o cal unha primeira aproximacién poderia ser obtida de acordo coa informa-
cion elaborada na etapa anterior.

Como en todo proceso de toma de decisiéns, debemos partir da definicién do
problema e, no noso caso, ademais, da delimitacién do campo obxecto de estudio.
Este poderd consistir nunha parte ou partes do proceso productivo, consideradas
especialmente danifias dende o punto de vista ambiental, ou no proceso productivo
na sta globalidade.

Afnda que nun principio a primeira das opciéns poderia ter un desenvolve-
mento mdis sinxelo en relacién cos investimentos que hai que realizar, formacion
de persoal, etc., pédese caer no perigo de que non constitda mdis ca unha solucion
parcial e incompleta con inconsistencias respecto 6 resto do proceso, 6 tempo que
se susciten problemas de aceptacién por parte da organizacion e que, polo tanto,
resulte insuficiente para o logro dunha estratexia diferenciadora.

Por iso, optamos pola segunda alternativa, por canto, baixo o noso punto de
vista, a introduccién de modificaciéns de maior ou menor importancia, que cam-
bien a concepcién do proceso na sta globalidade e, en xeral, a forma de funciona-
mento da empresa, poden ser miis adecuadas de cara 4 consecucién dunha imaxe
ecoloxica.
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Correntemente, os cambios no proceso productivo irdn na lifia de lograr unha
maior eficiencia ambiental, tanto pola via dun control sobre os inputs utilizados
como polas repercusiéns ambientais dos outputs 6s que dard lugar a actividade
productiva. Estes cambios deberdn ser valorados en relacion cos indices de tole-
rancia e/ou referencias individualizadas para cada tipo de proceso productivo.

Unha vez desefnadas as lifias de actuacién xeral, deben ser concretadas actua-
cidns especificas sobre dreas concretas:

¢ En relacion coa utilizacion de recursos: A empresa deberd establecer unha
xerarquizacién deles no que prime ou lle dea prioridade 6 consumo daqueles
inputs que tefian unha menor incidencia no medio, na lifia da conservacién dos re-
cursos naturais existentes e/ou na minimizacion das emisions e residuos derivados
da actividade.

A posta en marcha desta politica serd tanto no dmbito interno, se € a propia
empresa a que realiza a explotacion e aprovisionamento dos recursos, como exter-
no, mediante unha xestién de aprovisionamento que implica requisitos ou esixen-
cias nesta lina como base da relacién cos seus subministradores. En todo caso, a
entidade debera avalia-la utilidade destas politicas para dota-lo seu proceso e/ou o
seu producto cunha imaxe ecoloxica que utilizard de cara 4 sta diferenciacion.
Como exemplo, podemos menciona-lo caso dunha explotacion agricola que opte
pola utilizacién dos fertilizantes naturais fronte 6s quimicos.

¢ En relacién coa produccion: Ainda que as melloras ou principais cambios
poderfan vir dados pola adopcién de novas tecnoloxias, sobre todo en empresas
industriais, existen outras posibilidades alternativas relativas ds formas de produc-
cién, ou & desefo do proceso, que poden axudar 4 empresa a conseguir esa imaxe
ecoldxica.

A incorporacién de novas tecnoloxias, como se indicou con anterioridade, serd
en moitos casos de dificil aplicacién por parte das PEMES, debido ¢ elevado vo-
lume de investimento que supoiien, a falta dunha tecnoloxia "limpa" que se adapte
ds necesidades da empresa ou o risco derivado da posibilidade de que exista outro
tipo de tecnoloxfas que converta o0 noso investimento en obsoleto e, polo tanto,
non-rendible nun curto periodo de tempo.

Por iso é necesario destacar que a consecucion dunha imaxe ecoloxica non ten
por qué vir dada pola implantacién dunha nova e custosa tecnoloxia, senon que
pode derivarse de cambios nas formas de produccion que, nalgiins sectores, como
a agricultura, & pesca ou a alimentacion, poden suponie-la volta a unha forma de
actuacion mdis tradicional e benigna dende un punto de vista ambiental; por
exemplo: o emprego de artes de pesca tradicionais mdis selectivas en canto ¢ ta-
mafio e tipo das capturas. Ainda que algiins destes tipos de tecnoloxias poden im-
plicar maiores custos para a empresa, estes, probablemente, poden recaer sobre
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unha clientela disposta a pagar un producto ou unha actuacién mdis ecoléxica da
empresa’ .

a) O desefio dun proceso productivo e a implantacidn entre os traballadores
dunha filosofia que conduza a unha mellora na utilizacién dos recursos naturais
e enerxéticos, asi como a minimiza-los residuos.
Esta ideoloxia poderia transformarse nunha filosoffa corporativa extensible a
toda a organizacion: utilizacion de papel reciclado, moderacién no consumo de
enerxia e auga e configurar unha cultura empresarial ecoléxica.

b) A reutilizacién ou o reciclado de calquera tipo de elemento utilizado ou xerado
polo proceso productivo.

¢) O tratamento dos refugallos ou das emisions 4 terra, auga e aire, tratando de re-
ducilos mediante a utilizacién de diferentes tecnoloxfas™.

DIFERENCIACION A TRAVES DA OBTENCION DE PRODUCTOS
ECOLOXICOS

Anque un ecoproducto pode definirse como aquel que respecta o medio en t6-
dalas fases do seu ciclo de vida, a empresa pode formularse ddas alternativas de
cara 4 consecucién dun producto con imaxe ecoléxica.

1) En relacion cés productos xa existentes: Ainda que, en xeral, serd dificil lograr
esta cualificacion para eles se non cumpren os requirimentos ecoloxicos actuais
reflectidos pola demanda e pola aparicion de novos productos ecoléxicos dos
seus competidores, si deberfa analizarse a viabiliade de recorrer a un redeseno
ou redefinicién do producto e, se € o caso, do proceso que permita engadir algin
tipo de atributo ecoldéxico nalgunha das fases do seu ciclo de vida ou, en todo
caso, de eliminar algunha caracteristicas del que impedise a stia percepcién por
parte dos consumidores como ecoldxico.

2) Lanzamento dun novo producto xa concibido como ecoldxico: Neste caso, as
ireas de andlise de maior relevancia, xa que nelas se centrard a toma de deci-
sions, seran:

» A concepcion e o desefio do producto, de cara a que se satisfagan as necesida-
des dos potenciais clientes, aspectos estes intimamente relacionados co proce-
so productivo e cos inputs utilizados pola empresa.

e A sta distribucién, analizando fundamentalmente os envases e embalaxes, o
transporte do producto e, nalgins casos, a eleccién dun centro ou sistema de
distribucién ou comercializacién mdis axeitado para as caracteristicas do pro-
ducto e que busque o reforzo da stia imaxe ecoldxica.

19 . s PE B .- - - ..
En calquera caso, esta actuacién serd obxecto dunha andlise polo mitdo dos custos e ingresos diferenciais, o
que implicard a elaboracion dun sistema pertinente de informacion.
* Ainda que o deseno do proceso pmducnvo vaia dirixido a tratar de minimizar cuantitativamente eses resi-
duos e a reducir 6 miximo posible a sia toxicidade ou a alteracion que producen sobre o medio, a empresa pode
buscar un tratamento adicional para eses refugallos na lifia de seguir minimizando o seu impacto ambiental.
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e A utilizacién do producto polos consumidores. A empresa terd que estudiar en
qué medida pode controlar e reduci-lo impacto ambiental derivado do uso que
os clientes fagan do producto e a sia eliminacién final cando sexa inservible™.

A MANEIRA DE CONCLUSION: A DIFUSION DA IMAXE
ECOLOXICA DE CARA A CONSECUCION DUNHA VANTAXE
COMPETITIVA

A difusién da imaxe ecoldxica da empresa debe efectuarse en ddas direccions:

e Dentro da organizacién, para conseguir asi que a estratexia poida desenvolverse
de forma mdis rdpida e con maiores posibilidade de éxito.

e No exterior, tratando de convencer 6 mercado de que as sdas prdcticas e/ou 0s
seus productos non estragan o ambiente, logrando asi a vantaxe competitiva
marcada como obxectivo.

Como unha forma de reforza-la actuacién seguida pola empresa, materializada
nas politicas e acciéns recollidas anteriormente, € conseguir unha adecuada im-
plantacién delas, a aprendizaxe organizativa permitird a difusion e existencia na
organizacion dun conxunto de valores acordes cos obxectivos derivados da estra-
texia ambiental. Tratarfase de que en calquera das partes que conforman a empresa
e en todo tipo de decisions fosen consideradas, na forma e contido adecuado, va-
riables ambientais, para asi logra-la sensibilizacion da organizacién ante este tipo
de cambios. Este serfa un primeiro paso de cara a consecucién dunha filosofia de
funcionamento acorde coa conservacion do contorno natural que facilite o desen-
volvemento da estratexia ambiental formulada pola empresa, e conforme 6 inicio
dunha cultura organizativa mdis adecuada coa difusién da imaxe ecoléxica.

A canalizacién dunha imaxe ecoléxica cara é exterior pode levarse a cabo a
través de mecanismos que, ainda que de aplicacién voluntaria, foran establecidos
nalgtin tipo de lexislacién como poden ser: a ecoetiqueta (Regulamento 880/92, de
23 de marzo, relativo 6 sistema comunitario de concesién de etiqueta ecoloxica:
logotipo concedido a algins productos "con repercusiéns reducidas no medio”), o
recofiecemento e publicidade a través dun rexistro sobre a existencia na empresa
dun sistema de xestién ambiental, a través de férmulas xa fixadas no mercado
(distintivos concedidos a certos productos, premios d xestién ecoléxica) ¢/ou a tra-
vés de procedementos establecidos pola empresa: publicidade nos distintos me-
dios, signos externos ou informacién ambiental no etiquetado ou no envase dos
productos, etc.

A I : . o o : .
Circunstancias intimamente relacionadas coas etapas de reciclado e reutilizacién do ciclo de vida dun pro-
ducto.
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Ademais, € necesario resalta-la importancia que o sistema de informacién de
xestion pode desenvolver na difusidn desta imaxe ecoldxica, servindo como base
para o desenvolvemento da cultura ambiental e como vehiculo para a comunica-
cion cos diferentes usuarios externos sobre a realidade empresarial que, baixo as
novas estratexias formuladas, incorpora matices de tipo ecoldxico.
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