
En los últimos años, la sostenibilidad ha adquirido un papel cada vez más visible en la planificación estratégica
de las organizaciones. Es frecuente encontrar políticas, compromisos y objetivos vinculados con temas
ambientales, sociales y de gobernanza dentro de los planes corporativos. Sin embargo, uno de los principales
desafíos sigue siendo traducir esas definiciones en resultados concretos. La brecha entre estrategia y operación
es, en muchos casos, el punto donde la sostenibilidad pierde efectividad.

Definir objetivos estratégicos es un paso necesario, pero no suficiente. La sostenibilidad solo genera valor
cuando se integra en la operación diaria, es decir, en la forma en que la organización gestiona sus procesos,
toma decisiones, asigna recursos y evalúa su desempeño. Es en ese nivel donde los compromisos dejan de ser
declaraciones y empiezan a convertirse en prácticas, controles y resultados.
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La operación diaria como espacio de materializaciónLa operación diaria como espacio de materialización

Un aspecto clave es que muchas organizaciones ya realizan acciones vinculadas con sostenibilidad, aunque no
siempre las reconozcan como parte de una estrategia integrada. Ejemplos de esto incluyen: programas de
eficiencia en el uso y consumo de la energía, programas de gestión integral de residuos, controles y prácticas
para el consumo eficiente del agua, programas implementados de seguridad y salud en el trabajo, el
ecodiseñado de productos, la incorporación de la perspectiva de economía circular en sus procesos, la gestión
de cumplimiento de prácticas laborales y ambientales en la cadena de suministro etcétera. Desde esta
perspectiva, el desafío no radica únicamente en incorporar nuevas iniciativas, sino en reconocer, alinear y
fortalecer prácticas que ya existen, y se incorporen otras necesarias; de manera que respondan a una lógica
común y contribuyan a los objetivos del negocio. 

En la práctica, muchas empresas avanzan con esfuerzos valiosos, pero dispersos. Pueden existir programas de
reciclaje sin conexión con compras o diseño de producto, acciones de ahorro energético sin metas ni indicadores
seguidos por la alta dirección como parte del desempeño global de negocio, iniciativas laborales o comunitarias
desligadas de la gestión del riesgo o del desempeño organizacional. Cuando esto ocurre, la sostenibilidad se
gestiona como un conjunto de esfuerzos aislados y no como una capacidad y ventaja competitiva
organizacional.
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Las acciones de sostenibilidad deben ser estratégicas. En este sentido deben apoyar a la organización a lograr
sus objetivos, mitigar riesgos, potenciar oportunidades y en general a ser más competitiva. Desde esta
perspectiva, un elemento de relevancia fundamental es la gobernanza. La sostenibilidad no se integra de forma
consistente en la operación si no existe un marco claro para decidir prioridades, asignar responsabilidades,
gestionar recursos y dar seguimiento a resultados, derivados todos, de las decisiones estratégica. Desde una
perspectiva de gobernanza organizacional, el punto central no es solamente qué acciones se ejecutan, sino
cómo la organización toma e implementa decisiones para alcanzar sus objetivos y apoyar de esta forma su
dirección estratégica. Esto incluye tanto mecanismos formales, como estructuras, políticas y procesos, como
elementos más transversales vinculados con la cultura y los valores de la organización.

En este sentido, la gobernanza es el puente entre la sostenibilidad como intención y la sostenibilidad como
práctica de gestión que acompaña a su vez a la estrategia empresarial. Cuando existe, permite que los temas
ambientales y sociales formen parte de los criterios con los que se decide cómo producir, cómo comprar, cómo
invertir, cómo relacionarse con las personas trabajadoras y cómo responder a las expectativas de otras partes
interesadas. Sin ese marco, la sostenibilidad tiende a depender del impulso de personas o áreas específicas, lo
que la vuelve frágil y difícil de sostener.

Gobernanza: el vínculo entre sostenibilidad y toma de decisiones

El enfoque de gestión socioambiental para operativizar la sostenibilidadEl enfoque de gestión socioambiental para operativizar la sostenibilidad

Un enfoque particularmente útil para aterrizar la sostenibilidad en la operación es el de los sistemas para la
gestión ambiental y social (SGAS). Su aporte principal es que permiten organizar la acción a partir de los
objetivos, metas, riesgos, oportunidades e impactos, integrando la sostenibilidad en el ciclo de planificación,
ejecución, verificación y mejora. Los SGAS no deben confundirse con sistemas de gestión certificables. Son más
bien modelos de gestión que permiten determinar mejoras en las prácticas y procesos organizacionales para
asegurar que los mandatos estratégicos fluyen adecuadamente hacia las áreas operativas, se implementan,
analizan y mejoran. Un sistema mínimo de este tipo, para que sea útil a la estrategia, debería considerar al
menos los siguientes elementos:

una política clara; 
responder a objetivos y metas determinados en la estrategia;
responder o abordar a riesgos e impactos de sostenibilidad determinados;
apoyarse en programas de gestión; procesos o prácticas conocidas;
contar con capacidades y competencias organizativas en sostenibilidad tanto a nivel estratégico, como
táctico y operativo;
ser sujeto de seguimiento y evaluación, entre otros, con indicadores financieros y no financieros de
sostenibilidad;
ser sujeto de acciones de mejora sistemáticas.
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Esta lógica resulta especialmente valiosa porque permite pasar de una gestión reactiva a una gestión
estructurada, cuyo desarrollo responde a los lineamientos estratégicos de la organización. También ayuda a que
la sostenibilidad deje de entenderse como un tema reputacional y se incorpore como parte del control
operativo, la gestión del riesgo y la toma de decisiones.

Cuando las empresas ya cuentan con sistemas de gestión certificables como ISO 14001 en gestión ambiental, ISO
50001 en eficiencia energética, ISO 45001 en seguridad y salud en el trabajo, pueden considerarse parte del
SGAS, pero como se menciona previamente, este puede tener múltiples procesos y acciones organizadas y
estructuradas en la empresa que no responden a certificación alguna, pues lo importante desde esta óptica de
administración es apoyar el logro de resultados previstos al más alto nivel.

Ejemplos concretos de implementaciónEjemplos concretos de implementación

Operativizar la sostenibilidad no siempre requiere grandes inversiones iniciales. En muchos casos, comienza con
decisiones concretas que ya están al alcance de la organización, por ejemplo:

Mejorar el control del consumo energético y adoptar medidas de eficiencia; 
Fortalecer la segregación, reducción, reutilización y reciclaje de residuos; 
Revisar patrones de consumo y compras para evitar desperdicios; 
Optimizar inventarios y procesos para no producir más de lo necesario; 
Incorporar criterios de movilidad sostenible, transporte compartido o teletrabajo cuando sea viable; 
Promover tecnologías más eficientes o con menor impacto ambiental; 
Fortalecer prácticas de seguridad, salud y bienestar laboral; 
Fortalecer la empresa desde la visión de riesgo, oportunidad, dependencia e impacto en relación a la
biodiversidad;
Fortalecer las oportunidades comerciales mediante la adopción de prácticas de verificación de
cumplimiento con los derechos humanos en la operación propia y la cadena de suministro para asegurar
acceso a mercados internacionales;
Desarrollar capacidades internas para que las personas comprendan cómo su trabajo se vincula con los
objetivos de sostenibilidad. 

Lo importante es que estas acciones no queden como medidas separadas, sino que se integren dentro de una
estructura de gestión que permita coordinarlas, medirlas y mejorarlas, siendo a su vez esta estructura, el
instrumento que permite a la gobernanza organizacional actuar para apoyar sus objetivos.
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De la intención a la integraciónDe la intención a la integración

Cuando la sostenibilidad se incorpora de forma efectiva en la operación, deja de ser un componente adicional y
se convierte en parte de la forma en que la organización funciona. Esto fortalece la capacidad de respuesta ante
riesgos, mejora la eficiencia, facilita el cumplimiento de requisitos y puede generar oportunidades de innovación
y creación de valor.

Por ello, el reto no consiste solamente en definir nuevos compromisos, sino en desarrollar la estructura de
gobernanza y gestión que permita llevarlos a la práctica.

Más que una cuestión de intención, la sostenibilidad es una cuestión de integración.
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