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Cuando la sustentabilidad
también es una estrategia
de negocio

(\ Mauricio Germdn Benitez*

Resumen

Se analiza el cambio de paradigma en la visién de las empresas que pasan de un modelo centrado
exclusivamente en la rentabilidad a uno que integra el impacto social y ambiental, ejemplificado por
las empresas B y el caso de la empresa argentina Biogreen. Biogreen ha construido su identidad alre-
dedor de la sustentabilidad, utilizando insumos renovables, envases biodegradables y procesos de bajo

impacto, no como una accién aislada, sino como el niicleo de su propuesta de valor.

Sin embargo, este enfoque presenta desafios significativos. La produccién sustentable suele implicar
costos més elevados que la convencional, lo que puede traducirse en precios finales més altos. En un
mercado sensible al precio como el argentino, esto genera una paradoja: la empresa que asume mayo-
res responsabilidades ambientales puede quedar en desventaja competitiva frente a quienes minimizan
costos. Ademds, existe una brecha entre la valoracién tedrica del cuidado ambiental por parte de los

consumidores y su disposicién real a pagar mds por ello.
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empresaria
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Desarrollo

Durante mucho tiempo predominé una concepcién bastante sencilla sobre el papel de las empresas:
producir bienes o servicios, satisfacer una demanda y generar ganancias para sus propietarios. Desde
esta perspectiva, los problemas sociales y ambientales quedaban principalmente fuera del dmbito em-
presarial y correspondian al Estado, a las organizaciones sociales o a las decisiones individuales de las

personas.

Sin embargo, esta mirada comenzé a cambiar. El impacto ambiental de las actividades productivas, el
cambio climdtico, la generacién de residuos y las nuevas demandas de los consumidores hicieron que
las empresas empezaran a ser evaluadas no solamente por lo que venden, sino también por la manera
en que producen. En este contexto, aparecieron nuevas formas de entender la actividad empresarial,
entre ellas las denominadas empresas B, que buscan combinar la generacién de beneficios econdmicos

con un impacto positivo sobre la sociedad y el ambiente.

Biogreen constituye un caso interesante para analizar este cambio. La empresa desarrolla aromati-
zantes ambientales, perfumes, cosmética y productos de limpieza bajo criterios de sustentabilidad y
ha construido su identidad alrededor de una filosofia que busca reducir el impacto ambiental de sus
productos y procesos. Esto implica, entre otras cuestiones, prestar atencién a la seleccién de materias

primas, la biodegradabilidad de las formulaciones y las caracteristicas de los envases.

La particularidad del caso es que la sustentabilidad no parece estar planteada como una accién adicio-
nal al negocio. Es parte de la propuesta de valor que la empresa ofrece al mercado. El consumidor no
solamente compra un producto, también puede elegir una alternativa que considera mds coherente

con determinados valores ambientales.
Esta decisién genera una oportunidad de diferenciacién, pero también una serie de dificultades.

Uno de los principales desafios que enfrentan las empresas que adoptan este tipo de filosofia es econd-

mico. Producir de manera mas sustentable no necesariamente resulta mds barato.

La utilizacién de determinados insumos renovables o biodegradables puede implicar costos superio-
res a los de materias primas convencionales. Algo similar puede suceder con los envases reciclables,
reciclados o desarrollados bajo criterios de menor impacto ambiental. A esto se agregan inversiones
en procesos productivos, controles, certificaciones, seleccién de proveedores y desarrollo de nuevos

productos.
El problema aparece cuando estos costos deben trasladarse, total o parcialmente, al precio final.

En un mercado como el argentino, donde el poder adquisitivo de los consumidores puede variar
considerablemente y el precio tiene un peso importante en las decisiones de compra, un producto
sustentable puede encontrarse en una situacién incémoda porque necesita justificar un precio poten-
cialmente mayor frente a productos similares que no necesariamente incorporan los mismos costos

ambientales.
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Esto genera una especie de paradoja. La empresa que decide asumir mayores responsabilidades puede
quedar, al menos en el corto plazo, en una posicién competitiva menos favorable frente a aquella que

simplemente busca producir al menor costo posible.

La situacién se vuelve todavia mds compleja cuando los consumidores valoran la sustentabilidad en
términos generales, pero no siempre estin dispuestos a pagar mds por ella. Existe una diferencia entre

considerar importante el cuidado del ambiente y modificar efectivamente los hébitos de consumo.

Para una empresa como Biogreen, entonces, no alcanza con fabricar un producto sustentable. Tam-

bién es necesario comunicar por qué esa caracteristica tiene valor.

A pesar de estas dificultades, la misma filosofia que puede incrementar los costos también puede trans-

formarse en una ventaja competitiva.

En mercados donde los productos pueden resultar relativamente similares, la identidad de una marca
se convierte en un elemento importante. Dos productos pueden cumplir una funcién parecida, pero

uno puede representar para el consumidor una eleccién mds acorde con sus valores.

Es alli donde la condicién de empresa B y la filosofia sustentable adquieren relevancia. La empresa
puede diferenciarse no solamente por las caracteristicas funcionales de sus productos, sino también

por la forma en que desarrolla su actividad.

Esta diferenciacién puede generar distintos beneficios: mayor reconocimiento de marca, fidelizacién
de consumidores, reputacion, posibilidades de establecer alianzas con organizaciones que comparten
valores similares y acceso a segmentos del mercado particularmente interesados en el consumo res-

ponsable.

Pero serfa simplista afirmar que toda practica sustentable genera automdticamente una ventaja compe-
titiva. Para que esto ocurra, el mercado debe reconocerla y valorarla. Una empresa puede realizar im-
portantes esfuerzos ambientales, pero si sus clientes no perciben ninguna diferencia o no consideran

relevante pagar por ella, esos esfuerzos pueden transformarse simplemente en mayores costos.

Por eso, la sustentabilidad necesita estar acompafada por innovacién, comunicacion y una estrategia

comercial capaz de convertir ese compromiso en valor para el consumidor.

Otro desafio importante aparece cuando otras empresas utilizan el discurso ambiental sin asumir,

necesariamente, los mismos compromisos.

El término greenwashing se utiliza para describir aquellas estrategias mediante las cuales una organiza-
cién busca transmitir una imagen de responsabilidad ambiental mayor que la que realmente reflejan

sus practicas.

Para una empresa que incorpora la sustentabilidad de manera integral, esto representa un problema.

Si un consumidor observa dos productos y ambos se presentan como “ecoldgicos”, “naturales” o
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“amigables con el ambiente”, pero uno de ellos simplemente utiliza estos conceptos como recurso

publicitario, resulta dificil competir en igualdad de condiciones.

La certificacién como empresa B puede ayudar a establecer una diferencia, ya que introduce deter-
minados estdndares y procesos de evaluacién. Sin embargo, también es necesario que el consumidor

conozca qué significa esa certificacién y pueda distinguirla de una simple declaracién publicitaria.

En definitiva, una parte del desafio de Biogreen consiste en hacer visible aquello que muchas veces no

se observa al comprar un producto: las decisiones que existen detrds de su elaboracién.

El caso de Biogreen permite recuperar una discusién cldsica sobre la responsabilidad empresarial. En
1970, Milton Friedman sostuvo que la responsabilidad social de una empresa consiste en aumentar
sus beneficios siempre que actde dentro de las reglas del juego, es decir, respetando las leyes y evitando
el fraude o el engano. Desde esta perspectiva, los ejecutivos administran recursos que pertenecen a los
propietarios y su responsabilidad principal consiste en actuar en beneficio de ellos. Si una empresa
decide gastar dinero para alcanzar objetivos sociales o ambientales que no estdn relacionados con su

rentabilidad, Friedman cuestionaria esa decisién.

Aplicado al caso de Biogreen, el interrogante serfa claro: spor qué una empresa deberia asumir volun-

tariamente mayores costos para utilizar insumos mds caros o envases sustentables?

Desde una interpretacion estricta de Friedman, esas decisiones solo estarian justificadas si generan un
beneficio econdémico para la empresa. Si los consumidores valoran los productos sustentables y esto
permite aumentar las ventas, fortalecer la marca o mejorar la rentabilidad futura, entonces la decisién
puede justificarse econémicamente. Pero si simplemente implica reducir las ganancias para alcanzar
un objetivo ambiental, Friedman consideraria que la empresa estd utilizando recursos que pertenecen

a sus accionistas para perseguir una finalidad diferente.

Esta postura puede parecer distante de la filosoffa de las empresas B, pero plantea una pregunta que

sigue siendo relevante, una empresa sustentable también necesita ser econémicamente viable.

Una organizacién puede tener excelentes intenciones ambientales, pero si no consigue generar ingre-
sos suficientes para sostener sus operaciones, pagar salarios, invertir y continuar desarrollindose, su

modelo dificilmente pueda mantenerse en el tiempo.

Existe una idea alternativa que resulta especialmente interesante para analizar a Biogreen: la propuesta
de creacién de valor compartido de Michael Porter y Mark Kramer. Ellos sostienen que las empresas
no necesariamente deben elegir entre generar beneficios econdémicos o solucionar problemas sociales.

Por el contrario, pueden encontrar oportunidades de negocio precisamente en esos problemas.

La preocupacion ambiental de los consumidores puede ser entendida como una necesidad del merca-
do. A partir de ella, una empresa puede desarrollar productos diferentes, generar innovacion y cons-

truir una propuesta de valor capaz de distinguirse de la competencia.
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Porter y Kramer identifican tres formas principales de crear valor compartido: reconcebir productos
y mercados, redefinir la productividad dentro de la cadena de valor y contribuir al desarrollo de los

entornos donde opera la empresa.

En el caso de Biogreen, la primera de estas dimensiones resulta particularmente evidente. La empresa
toma una preocupacién ambiental (el impacto de los productos quimicos y sus residuos) y la transfor-

ma en parte de su propuesta comercial.

Pero también aparece la segunda dimensién. Las decisiones relacionadas con materias primas, envases
y procesos productivos pueden generar costos adicionales, aunque también pueden convertirse en
oportunidades de innovacién y eficiencia. El desafio consiste en lograr que la sustentabilidad no sea
solamente un requisito costoso, sino un elemento que progresivamente mejore la productividad y la

competitividad.

El planteo de Porter y Kramer no supone que exista una solucién inmediata. Crear valor compartido
requiere modificar la forma en que la empresa piensa sus productos, sus procesos y su relacion con el

mercado. Pero justamente alli puede encontrarse una ventaja de largo plazo.

El caso de Biogreen permite observar cémo una filosofia empresarial puede transformarse en una

herramienta estratégica.

Si la sustentabilidad estuviera limitada a una campafia publicitaria, podria ser relativamente sencillo
para un competidor copiarla. En cambio, cuando se encuentra incorporada a la seleccién de proveedo-
res, las materias primas, los productos, los envases, los procesos y la identidad de la marca, se convierte

en algo mucho mds dificil de reproducir.

Ese es uno de los aspectos mds interesantes de las empresas B. La sustentabilidad deja de ser una ca-

racteristica adicional y pasa a formar parte de la identidad de la organizacién.

Esto también explica por qué puede constituir una ventaja competitiva. Una empresa no compite
Gnicamente por precio. También puede competir por confianza, reputacién, innovacién, calidad y

valores.

El desafio estd en encontrar el equilibrio. Si los costos adicionales son demasiado elevados y el consu-
midor no reconoce el valor agregado, la filosofia puede convertirse en una limitacién. Si, en cambio,
la empresa logra transformar esa filosofia en una propuesta que el mercado valora, la sustentabilidad

puede convertirse en una fuente de diferenciacion dificil de imitar.

El caso de Biogreen muestra que discutir sobre responsabilidad social empresaria no significa simple-
mente preguntarse si una empresa debe cuidar el ambiente. La discusién es bastante mds amplia. En

el fondo, se trata de definir qué entendemos por éxito empresarial.

Para Friedman, la rentabilidad constituye el objetivo central y las decisiones sociales o ambientales

deben justificarse dentro de esa légica. Para Porter y Kramer, en cambio, existe la posibilidad de rede-
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finir el propio concepto de éxito: una empresa puede generar valor econémico mientras contribuye a

resolver necesidades sociales y ambientales.

Biogreen se encuentra més cerca de esta segunda visién. Su filosofia implica aceptar determinados cos-
tos y desafios para construir un modelo de negocio basado en la sustentabilidad. Pero eso no significa
que la rentabilidad deje de ser importante. Al contrario, la empresa necesita convertir ese compromiso

en una propuesta econémicamente sostenible.

Por eso, el caso resulta interesante precisamente porque no ofrece una solucién perfecta. Muestra una

tension real entre costos y beneficios, entre conviccion y mercado, entre impacto ambiental y renta-

bilidad.

Conclusiones

La sustentabilidad puede ayudar a una empresa a diferenciarse, construir reputacién y generar nuevas
oportunidades, pero no elimina las reglas basicas de la competencia. Las empresas B también necesi-

tan vender, innovar, controlar sus costos y adaptarse a las necesidades de sus clientes.

En definitiva, el desafio no consiste simplemente en elegir entre hacer negocios o cuidar el ambien-
te. El verdadero desafio consiste en encontrar modelos capaces de hacer ambas cosas de manera

sostenible.

La experiencia de Biogreen demuestra que es posible convertir una filosoffa ambiental en parte cen-
tral de una estrategia empresarial. Al mismo tiempo, recuerda que esa decisién tiene un costo y exige

esfuerzo, innovacién y una mirada de largo plazo.

Quizés alli se encuentre el principal aporte de las empresas B al debate empresarial actual: demostrar
que la sustentabilidad puede ser algo mds que una obligacién o una herramienta de comunicacién.
Puede convertirse en una forma diferente de entender el negocio, donde generar valor para la empresa

y generar valor para la sociedad no sean necesariamente caminos opuestos.
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